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o principal objectivo desta investigagão é a caractsização da práüca do
Coaching em Poúugal. Inicia-se com um eshrdo teórico sobre a temrática,
estudo esse que serviu de suporte para elaboração de um insEumento,
atavés do qual se recolheu dados paÍa um estudo empÍrico. Este
instrumento tem a forma de um questionrário enviado par email aos
profissionais que em Poúugal oferecem serviço de Coaching, e que se
disponibilizaram, reenviando esse mesmo questionrário preenchido. o
tatamento desses dados foi efectuado com recurso ao pÍogftuna spss, no
caso de dados quantitativos, e à cpitegorjzaqão do conteúdo, para trúalhar
os dados qualitativos. A investigação é concluída com uma caracteizaqão
do coaching baseada nas características do coach em exercício em
Portugal e da sua acüvidade, com as características do desenvolvimento
do processo de coaching e do cliente de coachirug em Portugal, focando a
necessidade de dar credibilidade à práncao nomeadamente, através da
constituição de referenciais e certificaçâo adaptados ao contexto
português.





Research on the Coaches' pracüce in Portugal
The main puÍpose of this research is to characterize úe Coaching practice
in Portugal. It begins with a theoreücal study on the theme, intended to
support the elúoration of the instrumen! through which the data for the
empirical study was collected. This instrument has the form of a
questionnaire, which was sent by email to professionals who offer
Çoaching service in Portugal, and were availúle to answer, then
resending the filled questionnaire. The data were analysed with SPSS
pÍogram, in the case of quantitative date'- and content categoizalion, to
work the qualitative data. The research concludes with a characterization
of the Coaches presently working in Portugal, their actiúty, the
development of the Coaching process and of the Coaching clients in
Portugal, focusing on the necessity of conquering credibility for the
practice, particulady through the constuction of refere,ncials and the
achievement of certification, both adapted to the Portuguese context.
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"We speak of owselves as humm being despite the image that thÊ word being conjrnes try - a
fixed thing a stable stde. Yet we live in and are pwt of a untverse thd is a endlesslyfecund,
iruventive, ever clunging ever transformingitself, Itwould swely be better ifwe úmdonedthe
term being, ond replaced itwith furmq, becoming. " (<<The Death of Forever Reanney, 1995)
As transformações económicas do período mais recente (ou seja, o
desenvolvimento das novas tecnologias da informação e da comunicaçÍlo, e a
globalizagão do capital e do rabalho) conduziram a urna redefinição da forma de pensar
a vida nas organizações, e, consequentemente, a própria Psicologia.
A Psicologia, a paÍEÍ de meados do séc. )O(, deixa de se centrar apenas no
indivíduo, e começa a olhar paÍa os diferentes papéis por este assumidos, inseridos no
seu meio envolvente. O indiüduo é visto como capaz de forjar novas competências
determinadas pelas experiências que ele próprio vive.
A frase 'conhece-te a ti mesmo',utiüzada ao longo dos tempos, está mais acfual
que ntmca, devido à instabilidade üvênciada na sociedade actual. Só conhecendo-se a si
mesmo, o indivíduo serâ capaz de enfrentar os inúmeros desafios com que se depara
diariamente.
A preocupação com a gestâlo de indiüduos surge no início do sec. )OÇ quando
os teóricos começam a centrar as preocupaSes organizacionais na questilo hr:mana,
compreendendo a existência de factores ocultos que influenciavam o clima
organizacional e, logo, o desempenho da orguizlrçã§.
Estas novas úordagens ao nível das organizações têm a sua origem na
Psicologia, que, também por esta ocasião, desenvolve as teorias do ciclo vital, que
pressupõe que existe desenvolvimento psicológico na idade adulta e na velhice, e não só
nas fases anteriores de desenvolvimento da pessoa. O desenvolvimento ocorre dtnante
toda a vidq e é çwacterizado por runa dinâmica de percas e ganhos, por uma multi-
direccionalidade, poÍ uma mulü-dimensionalidade e pela existência de plasticidade no
desenvolvimento, em que determinadas dimensões da cognição e da ide,ntidade se
desenvolvem, enquanto que outas declinam.
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Outo aspecto a ter em conta, é que, a partir dos anos 60, se deixa de entender a
inteligência apenas determinada por factores biológicos e genéticos, o que é possível
medir através da utilização de testes, at-ibuindo-se uÍna idade mental, e começa-se a
estudar a inteligência também atavés da forma como o zujeito traÍa a informaçêio, isto
é, analisando os pÍocessos cognitivos do indivíduo. A inteligência começa a ser olhada
como o conjrmto de capacidades e húilidades para adquirir e compreender novas
situações, para se adaptar a novas realidades, e para apreciar ou criar novas ideias.
Na década de 80, Gardner ao desenvolver a sua teoria das Inteligências
Múltiplas, coloca a ideia de que não existe apenas uma inteligência decisiva para o
sucesso, mas sim um amplo especto de inteligências, falando-nos da existência da
inteligência interpessoal (capacidade de compreender outras possoas: o que as motiv4
como túalham, como trabalhar cooperativamente com elas) e da inteligência
intrapessoal (capacidade para formar um modelo preciso, verídico, de si mesmo e poder
usá-lo para agir eficazmente navida).
Mais recentemente, também os novos coúecimentos na esfera das
neurociências e as investigações de Damrásio (1998) vêm provar que existe nma relação
efectiva ente a inteligência e as emoções. As emogões sempre foram cruciais paÍa a
sobrevivência (bom firncionamento úrante cerca de 100 milhões de anos de evolução
(Goleman et a1.,2003, p.48), accionando alertas para algo urgente, e proporcionando,
desta forma" um plano de acção imediato. Todo este processo é desencadeado pela
amígdala (estutura que sonda permanentemente o que nos estrí a acontecer,
encontando-se sempre alerta para uÍna emergência), que em situações de emergência
emocional pode comandar inclusive os cenfios racionais do neocórtex (os quais têm
competências pr:ramerúe cognitivas, como o coúecimento técnico). Felizmente, estes
impulsos emocionais percorrem vastos circuitos que vão da amígdala als à znna pré-
frontal, que constitui o centro executivo do cérebro, a qual recebe informação de todas
as partes deste, analisa-as e, posteriormente toma decisões sobre o que fazs. Assim, a
zona pré-frontal pode vetar os impulsos emocionais - garantindo, assim, uma reacgão
mais eficaz. Mas quando estes circuitos falham, actos impulsivos comandados pela
amígríala são executados.
Segrmdo Goleman (1998), o constuto de Inteligência Emocional, que ooé a
capacidade para reconhecer os próprios sentimentos e os dos outos, paÍa se motivar a si
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mesmo, e para gerir bem as emoções em si mesmo e nas relações". Damrásio (2000,
p.62) adianta ainda, que "a emogão bem dirigida pãece ser o sistema de apoio seÍn o
qual o ediffsie daruzão não pode funcionar eficazmente" @ereira, 2004).
A cognição desenvolve-se, desta forma, em esfieita relação com a emogão, dado
que a maior parte dos objectos que nos rodeiam desencadeiam emogões (boas ou mtfu,
conscientes ou não). Progressivamente, asi pessoas vão moldando as emoções, de acordo
com circunstâncias individuais, e adaptando-as aos contextos (manifestando-as ou
ocultando-as). Ao tentar-se preservnr a nossa integridade, tenta-se resolver problemas
que não se conhece, e, quando as consequências dessa actividade ficom gravadas
(mapeadas) no cérebro, swgem os sentimentos, que, por sua vez, orientam esforços
conscientes e deliberados de autoconservagão, e permite fazer escolhas. Os sentimentos
permitem o contolo vohmtário daquilo que, até então, era automáÍico (capacidade de
antecipação e previsão de problemas, e possibilidade de criar novas soluções).
Assim sendo, a inteligência devsní ser pensada, como portadora de uma enonne
plasticidade, detentora de poder para recuperar constantemente a capaeidade cognitiva,
dependendo das relações interpessoais e dos contextos em que o sujeito se insere. O
declínio da inteligência apenas existe, quando não se lhe faz uso, máxima esta que
contribui paÍa o desenvolvimento das teorias que defendem um pensamento específico
da idade adulta, onde se inclui o estudo da sabedoria, entendida como a capacidade de
pensannos sobre problemas que, poÍ vezes, esti[o deficientemente estruturados, e de
pensar sobre aspectos relacionais (se algo é estimulante ou não) complexos (para os
quais existem diferentes soluções e formas de deoidir). Alguns autores defendem que
este conceito contém desenvolvimento emocional e afectivo, e não apenas cognitivo.
A gestão nas organizações exige, sem dúvida, um noyo modelo de tabalho,
onde a palavra-ehave é responsabiltzaçáo, em quç é pedido ao indivíduo/parceiro a
adesão a uma autoformação permanente, a uÍna autogestão de carreira e a uma
autonomia de tabalho com respostas
Começam, então, a surgir programasi de desenvolvimento pessoal e profissional
dirigidos às organizações, eue, tentando articular os problemas humanos
(empregabilidade) e os problemas organizacionais (competitividade), agregue,m valor,
através da constituição de uma noção de cultur4 de projecto e de visão partilháveis.
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A focalização deverá passar poÍ novas práticas de intervengão, em que terá de
haver circulação de informação no sentido vertical, horizontal e e:rteÍno, e em que medir
a produtividade passará pela avaliagão das redes de comunicação e de relação, e pelo
envolvimento afectivo. (Duarte, 2004)
Orq dentro das organizações, e perante as actuais constantes mudanças sócio-
económicas, a aprendizagem e o desenvolvime,nto de competê,ncias profissionais
adaptativas, deverá começaÍ pelo líder.
o0s estados emocionais e as acções dos líderes influenciam o comportamento
dos subordinados e, prtanto, o seu desempenho. A capacidade dos líderes
para gerirem os seus estados de espírito e para influenciarem os estados de
espíritos dos outros já não pode ser considerado um assunto pessoal, é um
factor que determina os resultados do negócio" (Goleman et a1.,2003,p.38).
Certo é que, E)esar da intervenção ao nível do desenvolvimento de um
determinado inüüduo ter que levar em linha de conta as suas particúaridades, o seu
contexto e a utilidade para o seu caso específico, as teorias continuam a seÍ um
instrumento indispensrável para suporte dessa meüna intervenção, fimcionando como
nm mapa pilÍa a tomada de decisão quanto ao rumo a tomar e, assim, pôr em pnítica
actividades de desenvolvimento que perm-itam una fransformação efectiva no
indivíduo, que se reflectirá naorganizaçâíro e a longo termo.
O conÍacto com a temática do Coaching niciott-se em 2004 através da
observação documental e afiavés de participação (iá em 2005) em seminários/enconfios
em Paris e na Noruega. A investigação científica encontrada sobre esta área, mútas
vezes divergeúe e ambígua, limitava o coúecimento estnrturado desta prática de
desenvolvimento. Constatou-se, desde logo, que havia poucas publicações em Poúugal
sobre este tema, existindo apenas uma obra escr-ita por portugueses, se,ndo que quase
todas as restantes publicações tinham origem no Brasil. Tambem, através do contacto
directo com indivíduos que exercem a actividade em Portugal, se detectou que a
primeira Associação de praticantes de Coaching teve o seu início em 2005. Podemos,
então, afirmar que esúavamos perante uma realidade com intoduçâo no mercado
poúuguês muito recente, constituindo esse facto uma dificuldade no Írcesso L
informação e informantes sobre arealidade em si.
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Estamos convictos, que a teoria e a prática terão que caminhar lado a lado. Foi
por termos encontrado uma insipiente reflexão teórica sobre apránca do Coaching em
Portugal, e senüdo uma ausência de estudo empríco sobre a mesma, que nos
propusemos realizar este estudo, com o quat pretendemos oomo objectivo principal:
Caracteiz.ar a prática llo Coaching em Portusal, através da percepção dos
Coachs que oferecem este seniço.
Esta caractenzaçáo tem como objecüvos específicos:
- ceractenzar o Coach que oferece os seus servigos em Portugal;
- caÍastsrizÀÍ a actividade de Coach em Porhrgal;
- caructenzar o desenvolvimento do pÍocesso de Coaching em Portugal;
- caruçtet'tz.ar o cliente de Coaching em Portugal;
- fazer nm ponto da situação da práüca de Coaching em Portugal
A viagem que nos propomos realizar, ao longo das próximas páginas, pretende
contibuir para o coúecimento de uma pratrca recente de desenvolvimento pessoal e
profissional, ou seja, será uma viagem rcalizadaatavés do mundo do Coaching.
Perante as poucas e difusas ofertas de viagens sobre esta temátio5 ê, perante a
(arriscamo-nos a dizer) pobreza teórica existente em Portugal sobre o te,ma, a
pertinência de uma viage,m nesüa direcgão, prende-se com o objectívo de contibuir
para:
- o debate de um tema bastante actual na Europa e no Mundo em geral,
contribuindo particularmente para a sua difusão em Portugal;
- a compreensão da utilidade de programas de Coaching para o bem estar bio-
psico-social dos indivíduos e, consequentemente, das comunidades onde estes
interagem;
- a definição de conceitos e teorias da actividade de Coaching;
- aprocura de identidade daprofissão de Coach;
- a profissionalização do Coach e da sua certificação em Portugal.
- a adaptação de conceitos e de progÍaÍnas à realidade portuguesao e paÍa a sua
validação empírica em contexto sócio-organizacional português.
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- divulgar e produziÍ coúecimento para investigações futuras, sendo esse
conhecimento valorizado pela interligação com outros projectos que es6o a ser
elaborados por trm grupo de investigação da temática do Coaching na Universidade de
Évora
Começamos a viagem por wna explanação teórica dos coúecimentos rece,ntes
sobre a temática do Coaching. Devido à disparidade entre o conhecimento teorico
encontado sobre o tema, inerente à sua recente aparição, este enquadramento teorico
tem um cunho bastante pessoal. Senár, entiio, este momento do estudo, que permitirá ao
leitor identificar a visão da investigadorq e as linhas orientadoras do rumo da viagem
que esüa pretende conduzir.
Numa segunda paragem, serão identificadas as metodologias seguidas no estudo
empírico, os seus participantes e todos os procedimentos utilizados para se atingir o
destino destaviagem.
A terceira paragem, e onde teremos uma estadia um pouco mais prolongaÁA
corresponde à análise e à interpretação dos dados recolhidos atavés dos questioniários
aplicados aos profissionais do CoachW. Aqrt, ficaremos a súer qual o púo da
situação do Coaching em Portugal, sob a óptica daqueles que nele de uma
formamais contínua.
Por último, e para que a viagem seja sentida como a primeira de mútas,
apresentamos as conclusões do estudo, resumindo e integrando todos os itineriírios
percorridos, indicando as limitações encontadas, D6, também, apresentando futuros







1- Conceptualização lle Coaching
Numa cidade húngara de nome Kocs, há 600 anos affiís, consüuiu-se uma
camragem maior e mais espaçosa que as existentes até então. A essa camtagem
atibúu-se o nome de Koczi Szerer, e desde logo, por toda a Europa Koczi tornou-se
sinónimo de camragem. A palavra 'coche' entou no vocabulário dos idiomas
francófonos e ibéricos, e os anglesa:rónicos adoptaram a palavra oCoach'. No dicionrário
de língua poúuguesa, podemos encontrar a dsfinigão de 'coche' como ouma carruagem
de quafio rodas própriapara actos solenes'. Como nos expücaAscama Q004), apalawa
'Coach' foi intoduzida no desporto, a partir de uma gíria estudantil nas rmiversidades
do sec. )§/ utilizada para designar o técnico desportivo, ocasião em que alunos
pertencentes à nobreza británica eram conduzidos por um cocheiro ('Coacher').
É, desta formq que se podená identificar apessoa que dirige ,tm Coach ('coche')
como alguém que sabe condwir e levar os outros paruadirecção pretendida O cocheiro
não será aquele que decide qual o nrmo a ser tomado, Ínas antes, aquele que, a1És a
identificação pelo seu cliente (pessoa que é transportada) sobre a direcçâo que pretende
tomaÍ, o leva de foma segura e pelo caminho adequado, aos seus objectivos de úagem.
Será a Gallwey que se deve a replioa da denominaçáo 'Coach' para a esfera
profissional, qpós apublicação do seu livro The Inner Game ofTennis eml974.
"There is always m inner gone being played tn your mind no mdter whú
outer garne you we playing. How attwe you are of this gane can make the
dffirence between success andfailwe in the outer gmn" (Gallwey, 2006).
Segundo este professor de ténis, o Coaching será uma forma de aprendizagem
pessoal e não impostq i.e. não se tata aqui do aprendiz tomar contacto com novos
coúecimentos cedidos por um professor, mas sim de um Coach ajudar o seu discíputo
a teinar asi suas aptidões pessoais.
No seguimento desta ideia, aparecem alguns defensores de que Sócrates teria
sido o primeiro Coach conhecido pela hunanidade. Com aprática da maiêúicq que
consiste num processo pedagógico em que se recorre ao emprego de muitas perguntas
para obter, por indução dos casos particulares, um conceito geral do objecto em estudo,
Sócrates, mais do que e,nsinar, ajudava os seusi discípulos a aprender.
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Esta comparação com o método úilizado por Sócrates, permite-nos identificar
un processo de Coaching com a tarefa de "ajudar o cliente a obter respostas para os
seus desafios e a exfiair, de si próprio, todo o potencial de desenvolvimento e liderança''
(Rego et a1.,2004).
O Coaching surgru, então, de uma evolução do papel de mentor/professor, em
que uma pessoa mais velha e mais úbia tansmitia a sua sabedoria e a sua
aprmüzagem para o desenvolvimento de um formando/aluno, püL uma pútica focada
num pÍocesso holístico de aprendizagem ao longo da vida atavés do desenvolvimento
de todos os aspectos pessoais e profissionais de uma pessoa (Stevens, 2005).
Para transmitimos o que acfualmente se entende por Coaching, recorremos a
algumas dEfinições encontadas em sites de alguns corpos profissionais da temrítica.
A Fédération Francophone des Coaches Professionnel diz-nos que o Coaching
"é um processo de acompanhamento que fayorece a tomada de consciência por uma
pessoa (ou um grupo/eqúpa) dos seus modos de funcionamento, com o objectivo de
ultrapassar a situação em que essa pessoa se enconta e alcançar os seus objectivos
profissionais e/ou pessoais, os quais foram fixados com toda a autonomia''I.
ASociété Française de Coaching explica que o Coaching "é o acompanhamento
de uma pessoa a partir das suas necessidades profissionais para o desenvolvimento do
seu potencial e do seu saber-fazet''2.
A International Coaching Federation define a acüvidade de *Coaching
profissional" como 'tm relacionamento profissional em movimento que ajuda as
pessoas a produzir resultados exhaordiniários nas suas vidas, caÍreiras, negócios ou
organizações. No decorrer do processo de Coaching, os clientes aprofimdam a sua
aprendizagem, melhoram o seu desempenho, e atingem a sua qualidade de vida'3.
A escola Coach Ville, defrne o Coaching, de uma forma muito simples, a súer,
*Coaching é o acto de inspirar o indivíduo ou a equipa para produzir o resultado








A International Coaching Community exphca que "aplicar o Coaching náo
significa dizer às pessoas o que fazer; mas sim ajudá-las a controlar ,!s suÍls vidas;
ajudrLlas a avaliar o que estiio fazendo num determinado momento levando em
consideração seus objetivos, soúos, valores e intenções. Isso thes úí novas chances e
conduz à mudança O Coaching ajuda uma pessoa a ir além de seus bloqueios mentais,
a ir além do que acreditava possível"(Comunidade Internacional de Coaching,2006).
No site alemão Coaching-Report identifica-se o Coaching como otm processo
de aconselhamento e acompanhamento interactivo e centrado na pessoa, o qual pode
envolver a esfera profissional e privada Em primeiro plano estrí o papel profissional, ao
qual sejuntam preocupações presentes do cliente"s.
Em Poúugal, apesar de já encontarmos algumas considerações sobre aÍemáúícq
não encontamos nenhuma definição apresentada por um grqpo de profissionais.
Neste estudo primário não se pretende editaÍ mais uma definição de Coaching.
Pensamos que as definições propostas na literatura já são bastantes e demonstrativas da
diversidade de pnáticas articulação entre os profissionais desta actividade. Talvez o mais
importante nesta fase de crescimento do construto, seria reflectir sobre a panóplia de
considerações feitas à volta desta prática, e encontrar um rumo püa apresentação do
Coaching enquanto disciplina autónoma. Muito embora se trate de uma açtividade útil
a diferentes esferas sociais, a sua precisão seria importante para credibifizar asua acção.
Contudo, para que o leitor saiba qual a perspecüva seguida pela investigadorq
vamos utilizar as definições de Coaching apresentadas por Devillard no seu lirno
'oCoachet'' (2001) e por Stevens no seu liwo "Leam to Coach" (2005) para melhor
circunscreveunos o construto:
Devillard define Coaching como 'tma intervenção que üsa desenvolver, junto
de umapessoa ou de uma equip4 os elementos de potencial ligados ao talento, ao estilo
e às sinergias, para além dos obstáculos que os constangem. O Coaching náo é ne,m
uma aprendizagem de uma técnica, nem um conselho sobre o saber-fazer, Ina.s sim um




De facto, ele não visa tanto a resolução de problemas, mas antes facilitar o
desenvolvimento pessoal nuÍna perspectiva de produção- (p.23).6
Stevens poÍ seu lado adianta que "Coaching é vma relação que é concebida no
sentido de realçar o processo de aprendizagem ao longo da vida de eficácia e de
reahraçãa"(p.6).7
Assim, neste estudo entende-se que os aspectos-chave das definições expostas,
identifieam o Coaching como:
- uma pránca" ou seja, intervenção voltada püa a acgão,
- concretizada afravés de uma relação ente duas entidades, sendo que uma delas
ou ambas poderão ser uma pessoa ou um conjunto organizado de pessoas,
- que visa o aperfeiçoame,nto e a superação profissional e pessoal de cada um
dos beneficiários,
- recorrendo-se de ens anteriores que promovem um pote,ncial não
utilizado,
- que é planeada pelos intervenientes num momento preciso,
- mas deverá ser continuada pelo destinaÍ.ário no seu dia a dia mesmo após a
conclusão do programa,
- e que visa, em primeira linhq aumentar a produtividade no trabalho
desenvolüdo pelo destinatiário,
- proporcionando qualidade de üda.
2 - Coaching e outras práticas de desenvolvimento pessoal e profrssional
Estamos, de facto, perante uma práÍrca de desenvolvimento pessoal e
profissional, euê, tem em coÍrrum com outras, o facto de se tatar de 'fuma acçáo
sistematicamente programada para provocar mudanças válidas nas pessoas, com um
gran razoâvel de pemanência. Essas mudanças incidem nos coúecimentos, na
compÍeensão, nas competências, nos desempenhos, e na qualidade de vida e bem-estm.
Estas acções são preparadas por profissionais que têm algum tipo de reconhecimento ou
certificação" (Santos, 2006).
Por vezes, acontece o Coaching ser confinüdo com outas práticas de





pÍática nova, há a tendência de recoÍrer a técnicas de outas práticas muito similares,
acabando por confimdi-las. Deparamo-nos no mercado, com pessoas que oferecem
serviços de Coaching, quando o que fazem na prática é outro tipo de intervenção.. Ora"
este facto, vai determinar a confusão muitas vezes existente na proctrra da prática do
Coaching, sem que os próprios profissionais consigam desmistificá-la"
Vejamos, o que toma aprâticade Coaching diferente de algrrmas outras pnáticas:
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1: entre de dcsenvolümento ê ea dc
- Operacional;
- Integrado ua culüra da empresa;
- Destinado a qualquer nÍvel hierárquico;
- O grupo é tabalhado em conjunto;
- Transmissão de conhecimentos do formador;
- Poderá ser imposta-
-Frmcioral;
- Apenas se âz quando é solicitado;
- Dmtirado ao deselrvolvimênto de lÍdçrw;
- Personalizado;
- Reflexâo sobre conhecim€tros e
experiências do destinúário;
- Um acto çompl€hm€rúe yoluntfoio.
- Transferência de sabq;
- Centrado na cultura orgmizacional e nos
aspecüos operacionais da empresa;
- §ujeito passivo, recebendo as instnrções de
como trabalhar illma determinada
organizaçâo.
- Trmsfrrência de sab€r adquirido pelo
destinaÍ&io;
- Inüodução na empresa de mais valias
baseadas em ryrendizagons do destinatfoio;
- Actor, com papl iúerventivo no
desenvolvimento da orgmização.
- Poderâo dr conselhos eqpecÍficos e indicar
vantagens e desrantagens 1sp2 6sslhn;
- Utilizada para impúa conhecimentos e
qcperiências;
- Pode trahalhar com diferentes aúÍores delrto
daoryamlzaçáro.
- Não dão conselho§, nem apresentam a sua
opiniâo;
- Trabalha-se sobre os conhecimsntos e asl
experiências do(s) cliente(s);
- Trdbalha exclusiyamsnte com um indMduo
ou gru1ro de indMúros sobre um
compoÍtamenúo particulú.
- Obssrva o indivlduo como um todo, não
especificando qualquer sector da suaúda;
- A sua úragão pode sermuito longa;
- Nâo é necessfoio estabelecer previamente os
objectivos que se pretende alcançar;
- Mexe com â estrutuÍa psíquica;
- Faz a ügagâo e,ÍÍre a situaçâo passada e o
momento prese,úe.
- Bmbora se tenha em consideração o
indMduo como um todo, está ce,ntrado na
vida profissional;
- A duragâo do progrma não ultapassa os 12
me§s§;
- Tem objectivos precisos e p,reviamente
definidos;
- Apemas trabalha aspectos comporhmentais;
- Não inÍ€ressa a causa de det€rminado
compoÍtamenÍo, mas sim a sua compree,nsão
prese,nÍe.
- Analisa os resultados em coqirmto com o
cliente e indica qrtnis as alternaÍivas posslveis
p€rante o perfil do cüente;
- Dá conselhos sobre o caminho a seguir.
- Analisa os resultados e,m coqiunto com o
cliemte, mas cab€ú ao cliente e,lrcontrar a§
suas próprias soluções;
- Provoca una tomada de consciência que
con&u a rma tomada de decisâo oelo cliente.
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O profissional de Coaching analisa a essência da demanda e identifica qual a
prática que melhor se adequa às necessidades solicitadas.
Assim como outras práticas de desenvolvimento profissional, também o
Coaching não podení ser visto de uma forma isolada. Todas as práticas serão de alguma
forma complementares e, ?pesar de poderem ser utilizadas separadamente, os
profissionais deverão ter presente o momento em que uma determinada intervenção
enta na esfera de actuação de outa. Cada uma terá o ssu espago próprio, e o
profissional deverá coúecer os seus limites.
A prática de Coaching aparecs precisamente para colmatar as carências sentidas
nas outras pníticas da famítia dos serviços e do aconselhamento (Arrivé & Frings-Juton,
2004). Perante as novas características das organizações modernas, fez sentir-se a
necessidade de intodução desta prática inovadora. As Íápidas e as constantes mudanças
na vida das organizações, conduziram à necessidade de integragão de pessoas dotadas
de potencialidades adquiridas em experiências anteriores, alterando os conteúdos dos
serviços prestados pelas empresas de consultoria.
As sociedades pós-industriais, tazendo consigo a economia global, onde é
necessário um bom desempenho por padrões mundiais paÍa que a empresa se situe ente
as melhores, acenfuando um processo contínuo de melhoria disseminado por toda a
organizaqãa e começando pelo topo, e o desenvolvimento das tecnologias de
informaçâo, redefinem o conceito de recrutamento.
Noutos tempos dava-se preferência a recrutamento de indiüduos sem ovícios de
trabalho', i.e., sem experiências de tabalho anterior, qus eram consideradas mútas
vezes como um enfuave à assimilação da cultura organizacional e da forma específica de
trabalho nulna determinada organizaçío. Estes indivíduos eram zujeitos a uma formação
inicial para integração na empÍesa, onde lhes seriam imputados todos os conhecimentos
necessiírios às suas funções. Ou, no caso de indivíduos que ingressavam numa fimção
de topo, poderiam passar por um processo de Mentortng, onde, uma pessoa mais yslha
e mais experiente da empresa, lhes transferia todos os seus coúecimentos e as suas




Nas organizações do séc. )O(I, surgiu a necessidade de admitir pessoÍrs que já
fraztam consigo fuiow-how, e de potenciar os seus talentos adaptando-os às necessidades
específicas da organização.
Assim, nasce a necessidade de complementar as práücas de desenvolvimento,
com uma intervenção voltada para o fazer desabrochar num colaborador (que deixa de
ser um simples fimcionrário) as suas potencialidades que permitirão tornar a empresa
mais competitiva. Existiná uma intervenção de formação inicial e/ou formação contínua,
quando se sente a necessidade de aquisigão de novos conhecimentos, ou poderá ser
considerado o Mentoring, que permitirá a articulação das competências intínsecas do
indivíduo com a cultura organizacional existente, contudo se ptetendermos intervir
noutras esferas, surge o Coaching como a ferramenta necessiíria aos combates
actualmente existentes no mundo dos negócios e da inovação.
A consultoria surge quando é sentida uma necessidade de avaliação ou de
mudança, mas não se saberá o rumo a tomar. Muitas vezes, a intervenção de pessoas
extemas àoryarnzação torna-se indispensável para intoduzir um olhar imparcial sobre a
vida da empresa Esses consultores externos indicarão alternativas possíveis pdÍa a
mudança. Contudo, poderá ser apenas necessiária a mudança de apenas um indivíduo
dento da organização, para que se efective r:ma fiansformagão de carácter geral, e aqú
enframos no domÍnio do Coaching.
Da mesma forma, o Coaching distingue-se da psicoterapia" apartir do momento
em que se torna necessário frúalhar a esfera profissional do indivíduo, em detrimento
das restantes esferas da sua vida. Embora a qualidade no trabalho possa proporcionar
um bem estar geral na vida do indiüduo, "os problemas serão úordados dento de um
vocabultário próprio do mrmdo do trabalho, da empresa ou da gestê[o, mais do que dentro
de um regrsto médico, psicológico ou psicanalítico que decorre num universo ,ías
terapias" (Arrivé & Frings-Juton, 2004, p.7 qB .
Na sociedade contemporâne4 a psicoterapia deixa de ser olhada como o
fratamento exclusivo para patologias graves, e começa a ser procurada para o
desenvolvimento pessoal do destinatário. Uma vez que em contexto terapêutico, o




de uma deteminada situação, o Coaching vem complementar essa pnítica, dedicando o
tempo de interacção exclusivamente a aspectos profissionais presentes.
Relativamente ao aconselhameúo de carreira, pretender-se-á que o conselheiro
indique caminhos possíveis segundo o perfil específico do seu destinatário, o qual na
maior parte das vezes recorre a esüa prática para mudança das suas funções do
momento. Embora aconteça que após o programa de Coaching o destinatário decida
alterar a sua carreira profissional, o objectivo principal da procura desta intervenção não
é a mudança de fimções ou mesmo de organização, em que não se vishrmbra ainda o
caminho a seguir, mas sim potenciar as capacidades do indivíduo na sua fimção
pÍesente ou em aspiração real.
3 - Tipos lle Coaching
A confusão existenrc enüe o Coaching e ouhas práticas de desenvolvimento
pessoal e profissional tem muitas vezes origem no tipo de intervenção utilizado na
prilica do Coaching. De facto, existem alguns tipos de Coaching que se aproximam
mais de outas priiticas, residindo a diferenciagão no objectivo da intervenção. É o
exemplo da aproximação ente a psicoteÍapia e o Coaching de vida, sendo que a
diferença se enconta no facto da intervenção psicoterapêutica, ao contráÍio da
intervenção de Coaching, poder ser um processo mais longo, mztis profundo (mexe com
aspectos da estrutura psíquica e com os acontecimentos passados da vida do
destinatrário) e em que o objectivo é desenvolver o indivíduo como um todo, sem ser
dada primazia à sua esfera e/ou contexto profissional.
Ora bem, existem üferentes tipos de Coaching. Essas diferenças tfu a veÍ com
o tipo de prestaçâo solicitada, com a pessoa que a solicita com o profissional que a
oferece, e/ou com o tipo de intervenção praticado. Caberá ao profissional identificar o
tipo de Coaching solicitado, e pÍogralnar a intervenção desejada. Na medida em que
existem profissionais especializados em determinado§) tipo§) de Coaching, será"
também, da responsabilidade do profissional, direccionar o cliente para um colegq caso
identifique que aintervenção desejada se situanum campo do qual não é especialista.
À semelhança do que sucede nos restantes aspectos desta nova W,áticq também
não enconframos unanimidade relativamente aos tipos de Coaching. Assinn, na literatura
são facilrnente verificadas várias tipologras de Coaching. Vejamos algumas:
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Devillard (2001) distingue os tipos de Coaching com base nos objectivos da
intervenção. Segundo este autor, existem 3 tipos de Coachingí6p.23'25):
- Coaching dapessoq que se subdividç em:
Coaching de resolução - cujo objectivo será encontrar uma solução para
ultrapassar um obstáculo, que impede o acesso ao potencial e ao desempenho;
Coaching de desenvolvimento - este desenvolvimento estará cenfiado no
potencial e no desempenho do indivíduo;
Coaching técnico -tutorato e mentoring;
- Coaching da empresa, que tem directamente aver com:
Coaching esfatégico - que consiste na acção do destinatário sobre o seu
contexto;
- Coaching de equipa - que poderá se subdividir em Team Building, Team
DevelpomenÍ e Sistemas de Acção.
Deliwé Q004) propõe uma tipologia baseada ilrÍna régua:
Com a utilização desta réguq podemos medu o tipo de solicitação e o tipo de
intervenção, ficando também claro quais a competências necossiírias para o tipo de
intervenção. Segundo Delirné, o tipo de Coaching situado à esquerda da régua,
necessita de competências em psicologi4 ao passo que o üpo de Coaching enquadrado
à direitq necessita de competências organizacionais e de managemenl A procura do
tipo de Coaching situado à esquerda, é uma procura mais a nível individual,
contariamente ao tipo situado à direita, que se tata de uma pÍocura que pretende
tabalhar um problema organizacional. Também os métodos úilizados poderão ser



















Arivé & Frings-Jton (2004) identificaÍam no seu estudo, cinco tipos de
Coachtng, a súer {9p.32-36):
- Coaching de dirigentes - em que o profissional de Coaching serve de 'espelho'
para o dirigente, que se enconta sozinho no processo de tomada de decisões;
- Coaching organizÍrcional - que se destina aos altos caÍgos hierárquicos, e que
tená como principal objectivo, acompanhar indivíduos no processo da sua integração em
caÍgos de topo;
- Coaching de execúivos - acompanhamento de fimcionários que exercem
tempormiamente lugares de chefia. Este acompanhamento recai sobretudo em áreas de
gestão financeira, gestão de recursos humanos e no desenvolvimento do potencial da
chefia;
- Co-Coachtng - frata-se aqui de um progÍama de Coaching aplicado a dois
gestores em simultâneo;
- Coaching de equipa- acompanhamento na construção de trabalho em equipa.
No siÍe www.coaching-lexikon.de do alemão Rauen (2006), podemos encontar
a referência aos seguintes tipos de Coaching:
- Coaching individual - em que é apenas um o destinatário do processo de
Coaching. Este distingue-se do Coaching de Executivos, na medida em que o programa
de Coachíng individuat poderá ser efectuado por um alto cargo intsmo da empresq
- Coaching de gnrpo - que poderá ser subdividido em Tearn-Coaching,
Coaching de sistema e Coaching de projecto. Neste tipo de Coaching o grupo não
deverá exoeder os 15 participantes;
- Coaching de execúivos - que se destina aos executivos e líderes das empresas.
Este tipo de Coaching poderá ser enquadrado no formato de Coaching indiütluat;
- Coaching de projecto - destina-se a acompanhaÍ rrma equipa que foi
consütuída com o unico intuito derçalizan um determinadatarefa.
Neste síre podemos ainda encontar profissionais de Coaching que oferecem
serviços de Coaching intercultural, Coaching do conflito e Coaching estrafégico.
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A International Coaching Federation Q006) identifica no seu site 4 tipos de
Coaching:
- Coaching executivo e corporativo destinado a desenyolvimento de
executivos e outros dirigentes, e de grupos de colúoradores em empÍesas de grandes
dimensões;
' Coaching de pequenos negócios - que visa ajudar empreendedores de
pequenos negócios;
- Coaching pessoal e de vida - desenvolvimento do indivíduo focado no
acompanhamento de diferentes áreas da sua vid4 como é o caso da saúde e bem-estar,
da espirifualidade, da relação entre o casal ou entre outros familiares, de esfudantes, etc.
- Coaching de transição ou de carreira - que üsa o acompanhamento do
indivíduo num pÍocesso de tansição ou decisão na sua carreira
Já entre os anglo-sanónicos enconüamos essencialmente a diferenciação entre
(As s ociation for Coaching, 2006 e Stevens, 2005) :
' Coaching pessoal ou de vida - focado na colaboração e orientado para
resultados, no qual o profissional explora as experiê,ncia de trúalho ou de qualquer
ouha área pessoal do destinaüário;
' Coaching de execuüvos direccionado para um nível superior de
adminisEagão, e o principal objectivo é o melhoramento do desempenho individual, e
sâo tocados assuntos relacionados com o negócio e o desenvolvimento pessoal;
- Coaching corporativo ou de negócios - focalíza, a sua intervenção no apoio a
colaboradores, quer individuais, quer inseridos nuÍna equipa e/ou organizagão, de forma
a conseguir melhorar o desempenho no negócio ou a eficiência operacional;
'Coaching de grupos - trabalho com mais do que um indiüduo em simultâneo,




Neste estudo não vamos abordar os diferentes tipos de Coaching identificados
pelos norte-americanos, na medida em que contém iáreas que vão para além do conceito
de Coaching apresentado no ponto 1 desta secção. Não vamos, de igual forma, fiabalhar
sobre os tipos específicos apresentados pelos alemães, nem sobre tipos de Coaching que
nos levantam algumas reservas, como é o caso do Coachingde desenvolvimentoe.
Tendo por base a tipologia apresentada pela Association for Coaching, que
consideramos ser bastante representaüiva das intervenções de possível enquadramento
nas características do construto apresentadas anteriormente, pÍopomos, de forma
esquemiática, a identificação de 4 tipos de Coaching, os quais servirão de orientação ao
presente estudo:
- Coachtng de executivos - quando se pretende desenvolver o indiüduo, mas o
foco da intervenção é a organização;
- Coaching pessoal ou de vida - quando o foco da iúervenção e o objectivo de
desenvolvimento é o próprio indivíduo;
- Coaching corporativo ou de negócios - a intervengão é centrada no indivíduo,
Íras o que pretende desenvolver é a organização;
- Coaching de grupos - quer o objectivo de desenvolvimento, queÍ o foco da
intervenção são a organização.





































Iigura l: esquema de enquadramento da tipologia de Coaching
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4 - Os inúerenienúes nrm processo de Coaching
Num processo de Coaching existem pelo menos dois intervenientes: o
beneficiário ots,Coachee e o profissional que aplica o progrÍuna ouCoach.
Como explica Vergne-Cordonnier (2003), no âmbito de um processo de
Coaching organizacional, i.e., em que o progmma é aplicado ntrm quadro profissional,
teremos um terceiro interveniente no processo, a sabeÍ, a empÍesa ou organização. Neste
cnso, o terceiro interveniente poderá 5e1 imFlicado no pÍocesso a diferentes níveis:
poderá ser financiador e/ou solicitador, ou poderá ser simplesmente o 'pano de firndo'
da intervenção.
Relativamente aos dois primeiros níveis indicados, a empresa ou organização
pugaÍâ o serviço, que será solicitado, ou pelo próprio Coachee, ou por um caÍgo de topo
da empresalorganimrflo, ou ainda pelo Departamento de Recursos Humanos (DRID.
Neste caso, o cliente, não será o próprio Coachee, mas sim a empresa/organizatçÃ§.
Vergne-Cordonnier (2003) luttlizaa expressão da empresa como 'pano de firndo'
(p.29), para os casos em que será um particular a responsabilizar-se pelo processo e pelo
seu pagamento, mas o enfoque da intervenção, será a sua vida na empresa/organização.
4.1*O Coachee
O principal objecto num processo de Coaching é o seu beneficirírio. Mesmo que
o objectivo ultimo de um progÍama de Coaching seja a melhoria da estrutura de r:ma
organização ou até do bem estar geral de ouüos aspectos que rodeinm o seu
beneficirírio, a intervenção sení sempre diÍiglda ao Coachee.
Ora, o que se pretende com um pÍocesso de Coaching é precisamente
desenvolver o potencial intrínseco do Coachee,ç,oÍ forma a melhorar o seu desempeúo
e contibuir para o desenvolvimento daqueles que com ele interagem.
Verifica-se, assim, um desenvolvimento profissional do Coachee, em que
aftavés de um processo orientado de auto-conhecimento e auto-reflexão, este melhorará
as suas competências de auto-gestão e de auto-critica Mas tambem, nos encontramos
nuur registo de desenvolvimento psicossocial, onde a transformação de comportamentos
e atitudes, condnzirão ao armento de competências interpessoais do Coachee, e,
consequentementeo ao aumento daprodutividade de com quem ele üabalha.
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Por essa razÁo, apÍáttca de Coaching é essencialmente dirigida a indivíduos que
ocupâm lugares de topo nutna organização - Coaching de Executivos - ou a indivíduos
que de alguma forma terão como função conduzir colúoradores a altos níveis de
desempenho e resultados paxa a organizaçáo - Coaching Corporativo ou de Negócios.
Qualquer que seja o nível de chefia de um Coachee, a sua tarefa de gestão é
sempÍe soliüária, e tanto mais o será, quanto menos retomo sobre o verdadeiro impacto
da sua conduta sobre os outros. o'Quando isso acontece, o presente mais valioso que
uma pessoa pode dar a outa é o feedback franco e zeloso"(Sethi, 2003, p.l g2). E é aqui
que o Coaching poderá ser uma ferramenta poderosíssima, na medida em que intervém
jrmto do Coachee, no pÍocesso de auto-avaliagão e avaliação dos pares, no selrtido de
melhorar o seu auto-conceito de liderança.
Estamos, então, perante nma pnítica de desenvolvime,lrto pessoal e profissional,
em que a sua principal missão, será desenvolver competências de liderança nos sujeitos
de um processo de Coaching. O Coaching ajuda ..as organizações a aproveitar os seus
talentos" e arxiüa'bs indivíduos a desenvolverem o seu potencial e a alcançarem os
seus objectivos de realização pessoal" (Rego et a1.,2004,p.55).
Muitas vezes, pensa-se no Coaching como ferramentapara apoio aos gestores de
topo. Contudo, esüa ideia apenas poderá estar associada aos elevados custos da
aplicação de um progrÍuna deste tipo.
O Coaching tem como objectivo desenvolver potenciais, os quais poderão estar
a desenvolver túalho em qualquer nível da organizaqão. A prioridade consiste em
desenvolver uma massa qítíca, de líderes emocionalmente inteligentes, e, aftavés üsso,
tansformar o modo como as pessoas tabalham uÍnas com as outras. O indivíduo em
desenvolvimento, ao interagir com o meio que o rodeia, acciona desenvolvimento ao
seu redor.
"Embora a aprendizagem indiüduat seja imrortante oomo base paÍa a
aprendizagem colectiv4 ela tem rtm valor limitado pilÍa a empÍesa no longo
pÍazo. O que é aprendido deve estar tamtém acessível a ouffas pessoas na
empresa e, preferivelnente, ficar vinculado a ela de maneira mais duradoura.
Se a aprendizagem individual aumenta o capital humano, a sua acessibilidade
organizacional aumenta o capital estrutural. Estes dois conceitos fundamentais
paÍa o capital intelectual - capital humano e capital estrutural - precisam
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frabalharjuntos para que cada um deles proporcione valor agregado ao outo"
(Chiavenato, 2002, p.Zl).
Assim, às organizações actuais é exigido um maior desafio, devido ao rimo da
mudança e às orientações mars democráticas. O modelo comando e controlo deixa de
ser apropriado, e é cadavez mais necessiário que os líderes de hoje saibam "mobilizar os
corações e mentes dos seguidores para permitir que o processo ocoÍTa eficazmente"
Qlooper & Potter, 2003,p.200).
Ao longo da história encontramos os líderes a fimcionarem como guias
emocionais do grupo, em nada diferente das organizações modemas, onde o líder
procura *encaminhaÍ as emoções colectivas para direcções positivas e limpar a confusão
criada por emoções tóxicas. [...] Os seus efeitos são mais do que meramente asseguÍaÍ
que as tarefas sejam bem executadas. Os seguidores procuÍam sempre no líder uma
relação de apoio emocional - empatia" (Goleman et aL.,2003.p.25).
Assistimos hoje, a uma transferência no conceito de formação do indivíduo a
nível profissional, devido às novas exigências do mercado de tabalho. Assim, a
competitividade, a introdução de novas tecnologias, a redução dos níveis hierárquicos, a
necessidade de tabalhadores flexíveis, criativos e com capacidade de adaptação e de
decisão impõem, nuÍna base permanente, a tansmissão nâo só de competências
operatórias, oâs também o desenvolvimento de conhecimento, valoÍes, capacidade de
compreensão e de intervenção crítica
A gestão das empresas na sociedade contemporânea passq essencialmente, pela
gestão dos seus colaboradores, que terão de ser vistos como recursos indispensíveis
paÍa a sua prodúividade. A gestão dos recursos humanos eúge capacidade de entender
os indivíduos e respeitá-los, e isso, só é possível se quem liderar for inteligente.
"Define-se inteligência como a habilidade que as pessoas têm para se adaptarem
às diferentes situações e, também, modificá-las. Inteligência é participação e trabalho
não pode significar sofrimento. Ideias e soluções criativas dependem de pessoas que
sentem prazur em tabalhat'' (Cury, 1997).
É neste contexto, que um pÍocesso de Coachingpoderá conduzir o Coachee (que
no caso Coaching de grupo, o Coachee podorão ser vários ele,mentos que passaram pelo
processo) a se tomar um líder emocionalmente inteligente, capacitando-o para a
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reflexão constante, através da qual, o indivíduo vai desenvolvendo as suas competências
de gestão.
Nos dias de hoje, o desafio será liderar trabalhadores do corhecimento, o que
exige a reflexão constante sobre o cumprimento de desenvolver determinadas
competências, na medida em que a úitude/conhecimento das chefias, será também a
atifude/conhecimento dos seus colaboradores. Uma liderança menos afrcaz conduziná,
necessariamente, àperda de qualidade e lucro de uma organização (McCann, 2006).
Assim, o Coachee, atavés do apoio do seu Coach, aprende a desenvolver as
competências de liderançq tais como as apresentadas por Steven Covey no seu üwo
"The &th Habif', a saber, comunicação, confiançq excelentes relagões pessoais, tarefas
de gestão, adaptabilidade, desenvolvimento pessoal e produçÍio (McCann, 2006). Esta
aprendizagem seni minuciosamente frabalhada através da identificação de
comportamentos e acções inexistentes ou 'adormecidas' para os quais o Coachee terát
que dedicar maior atenção do seu tempo, de forma a que se torne vinculativa das
necessidades constantes do Coachee, perdurando para além da duração do próprio
programa (embora possam existir no futuro acções defollow up).
Mas estrí também enquadrada neste processo, a aprmdizagem da gestão
personalizada de pessoas. Queremos com isto dizer, que não bastará a esse líder
potenciar as suas competências de gestão ds rrma forma generuliz-ad4 mas sim aprender
a coúecer as necessidades de cada um dos seus colaboradores. "IJm bom líder é aquele
que oon§egue perceber qual o quadro de referêncía a vtilizan em relação a caÃa um dos
seus colaboradores" (Almeida 7996, p,57).
Encontamo-nos, então, na esfera da gestão de pessoas, ou mais ainda na esfera
da gestão de carreiras. E aqui ter-se-á que recorrer necessariamente às noções dafueada
Psicologi4 paÍa que o Coachee aprenda a reçonhecer o que interessa pessoalmente a
cada um dos seus colaboradores, paÍa que estes estejam verdadeiramente motivados
para o desempeúo das suas tarefas (Almeida, 1996).
"O Coachtng é uma metodologia que toca rrma cultura de 'poder sobre' as
pessoas por outa onde se desencadeia o 'poder dento' das pessoas. Ele
proporciona um veículo que conduz à ocorrência do aprendizado
organizacional e à busca activa dos interesses legítimos de todos" (Lloy(
2003, p.188).
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Ora, a aprenüzagem da identificação mais precisa das características dos
colaboradores, capacita o Coachee a reconhecer talentos, pote,nciar talentos, reenquadrar
ou adaptar indivíduos ou tarefas, etc., ou seja, capacita-o para gerir carreiras e habilitar
os seus colaboradores a eles próprios reflectirem sobre as suas satisfações e realizações
pessoais.
No fimdo trata-se apenas de manter os colaboradores realizados no seu percurso
profissional. 'oSe as pessoas estiverem felizes no seu túalho, irão ter trm desempenho
consisteirtemente bom. A chave para conquistar corações e mentes é o líder criar a
ideal para a alegria prosperat'' (Ilooper & Potter, 2003, p.150).
Mas, para além da gestão de carreiras dos seus colaboradores, o Coachee em
pÍocesso de Coaching fará de igual forma uma aúo-reflexão sobre a sua própria
carreira. Este processo podenâ conduzir à redefinição da suaposição dentro da empresa.
Nesüe caso, o pÍocesso de Coachíng podenâ servir apenas para melhorar o
desempeúo do Coachee nas suÍul tarefas actuais, mas podenâ reenquadrrí-lo num local
mais apropriado às suas capacidades ou potenciar futuros líderes de topo das
organizações. Mas a passagem pelo processo de Coaching poderá ainda levar o
Coachee a reequacionar o seu projecto dento daquela empresa e/ou mesmo o seu
p§ecto de vida.
Ainda dento deste ponto, falta referir um dado, ainda não úordado, mas de não
menor importância. Apenas poderá ser zujeito a um processo de Coaching o indiüduo
que o faça de uma forma volunüária.
Muitas vezes aconGce, que a oryanizaçáo sente que um determinado
colúorador necessita de uma intervenção ttpo Coaching,mas o mesmo sentimento não
é partilhado pelo colaborador em causa. Nesta situação, o colaborador, para não ver o
seu lugar posto em causa,.acede ao processo de Coaching sem se sentir motivado pdÍLa,
acçáo, e poÍ vezes até com algum desconhecimento ou desconfiança relativamente aos
seus resultados finais. Ora" isto nunca poderá acontecer.
'1[em todas as pessoas podem ser submetidas ao Coaching. t...] O Coaching
exige uma atitude positiva e forte motivação das pessoas em relação ao
crescimento pessoal" (Chiavenato, 2002, p.5 I ).
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A consequência desta úitude poderá ser a desacreditaçao da própria prática do
Coaching e a desconfiança das empresr§ (que podení ser contagiante) relativamente à
sua eficácia.
Uma última nota relativamente ao Coachee: este deverá manteÍ, em todo o
momento, nma relação de honestidade com o seu Coach. A relação de Coaching é uma
relação profissional, em que o respeito mútuo (CoacheelCoach) deverá ser sempre
preservado. O Coachee é responsável pela sua aprendizagem e desenvolvime,nto durantÊ
o pÍocesso, e somo tal, deverá estar atento a fudo o que se reflecte nas pessoas que o
rodeiam ou nas acções que desencadei4 tendo como dever manter o seu Coach
informado de qualquer preocupação ou suporte adicional que necessite (Stevens, 2005).
4.2-O Coach
Vergne-Cordonnier (2003) refere-se a Sócrates, a Mentor (amigo de Ulisses), a
Aristóteles (preceptor de Alexandre o Grande), a Descartes (iunto de Cristina da Suécia)
e a Diderot (irmto de Catarina da Russia), como alguns dos Coachs conhecidos na
história universal. O seu objectivo era conduzir o seu oçampeão' à *reflexão sobre o
sentido da sua vida, mas também a melhorar a sua forma de agit''. Os beneficiários da
ajuda destes homens "fadam parte, na maioria das vezes, das classes sociais mais
elevadas e ocupavam lugares de podet''(p.31).
Devillard (2001) refere-se aos Coaclts como "agentes de mudança'', explicando
que seja qual for a sua área de intervenção, e tendo em conta que estes poderão ser
oriundos de profissões tão distintas como fieinadores desportivos e psicoterapeutas, a
sua acção visa sempre proporcionar a evolução.
O Coach não será mais do que o indiüduo que apoia o maesto a conduzir a sua
orquesta, de forma harmoniosa, com a melodia adequada, a tocar a sinfonia pretendida.
Apesar de ainda não existir um reconhecimeirto oficial do Coaching como
profissão, já são bastantes os investigadores desta temrática, que o consideram uma




Deliwé Q004) identifica 4 facetas de uma qualquer identidade profissional, a
súer:
- a identidade interna ou estrutura psicológica, que não sení mais do que a
vocação ou aptidão profissional que cada indivíduo sente e desenvolve ao longo do seu
percurso profissional;
- as competências profissionais, que se referem as técnicas adquiridas pelas
ens, a formação permanente e a experiência;
- o estiatuto, guê é conferido pelo percurso profissional do indivíduo, e que
serviní como 'cartão de visita' paÍa que este se apresente nos documentos oficiais;
- o reconhecimento, que qpesar de poder vir de um superior hierárquico ou dos
clientes, Deliwé considera que o reconhecimento mais valioso virá dos paÍes, através da
apreciação do profissionalismo do indivíduo (pp.57-59).
Assim como em qualquer outra actividade profissional, a acüvidade de Coach
começa nos üas de hoje a ter contornos específicos. Para que o Cosch possa
desempenhar as suas funções, são requeridas determinadas qualidades, competências,
capacidades e formação/desenvolvimento, o que the confere cada vez mais rna
identidade própria (Stevens, 2005).
4.2.1- Identidade interna ou qualidades do Coach
Ser Coach exige características da personalidade muito específicas, e, arriscamo-
nos mesmo a dize\ muito mais vocação profissional do que na maioria das outras
práticas de desenvolvimento. É necessrírio que o gosto pela entega ao outo, que a
disponibilidade interior e que a paciência pela obtenção de resútados, sem cair no erro
de antecipar acções, dando conselhos e/ou precipitando-se com decisões, esüejam
presentes em alguém que queira trúalhar neste ramo de actividade.
Stevens (2005) identifica como qualidades pessoais de um Coachprofissional:
- facilidade nas relações interpessoais;
- empatia e respeito;
- colaboragão sustentável;
- disponibilidade para ajudar os outos;
- auto-gestilo/ mente aberta.
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O'Neil[ (2000) refere também como exigência para a prátfrca:
- ter uma forte consciência do self, não se intimidando poÍ pessoas em posição
de autoridade;
- conseguir trabalhar enae a ansiedade dos oufos;
- deixar os oufios criar os seus próprios sucessos e eros.
Resumindo, de uma forma bastante simples, Arrivé & Frings-Juton Q0A4)
apontam-nos as atitudes pessoais que serâo requeridas para o exercício da actiüdade de
um Coach, que se pretende profissional: o Coach terá que 'deseúar um retato de um
sábio', onde a maturidade, a honestidade, a descrição, a humildade, a neutralidade e as
qualidades humanos têm obrigatoriamente que estar presentes.
4.2.2 - Capacidades e competências profissionais llo Coach
Zarifian (2001) define competência como algo que "<<corresponde à tomada de
iniciativa e ao assumir de responsabilidade do indivíduo sobre os problemas e os
acontecimentos com os quais estre se confronta no contexto (au seins) das situações
profissionais»», a qual comFortaria simultaneamente elementos de mobilização de uma
inteligência práÍrca e situacional, remetendo paruavalidação de um saber social (i.e., os
conhecimentos) com efeito considerados vrálidos e adaptados à concepção de
produtividade" (Z,aÍ7fan, citado por Aüneida, 2002).
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Independentemente do estilo de intervenção seguido pelo Coach, este terá que
rermir competências técnicas comuns.
Assim, o Coach deverá súer:
- acompanhar o Coachee em todo o processo de reflexão interior, de mudança de
comportaurento ou de tomada de decisão;
- comunicar atavés da sua capacidade de escuta, tomando em consideração
opiniões diferelrtes das suas, da sua capacidade de empatia, colocaodo-se na posição do
outo, mas também da sua capacidade de dar feedback imediato e mover de um discurso
global para um discurso específico;
- geú em simultâneo, de forma equilibrada, o apoio e o desafio a dar ao
Coachee durante todo o procgsso;
- motivar, ou seja, colocaÍ o Coachee em acção;
- ser profissional, o que implica a preservação da confidencialidade, da
imparcialidade e da atenção pelo impacto de todo o processo.
Para além das capacidades já referidas, a literatura apresenta oúras capacidades
para o exercício eficiente da prática do Coaching;
- capacidade de anáIise e de diagnóstico;
- capacidade de questionamento -tÍtlizaçáo damaiêutica;
- capacidade de se manter rnformado sobre as organizações em que opera e o
mundo empresarial em geral;
- capacidade de se manter actualizado relativamente às técnicas e ferramentas
necessárias ao desempenho das suas funções como Coach;
- capacidade de umaprocura constante do conhecimento de si;
- capacidade para respeitar os aspectos deontológicos inerentes à actividade.
4,23 - f,'ormaçf,o e desenvolrimento como Coach
Os indivíduos chegam ao Coachingatravés de difereúes camiúos, experiências
e níveis de coúecimento. De uma forma geral, podemos encontar Coachs com
formação de base em multiplas fueas, tais como: ciências económicas e contabiüdade,
ciências políticas, direito, recursos humanos, escolas de comércio/vendas, engenharia,
psicologia" teologiq ciênc_ias da educaç{g, etc. (Vergne-Cordonnier, 2003, p.90).
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Tal como algumas das outas pníticas de desenvolvimento pessoal e pÍofissional,
a prática de Coaching não tem por tnás qualquer significado teórico, que aponte um
deteminado modelo ou uma teoria específica. Como é o exemplo da zupervisão, que se
apoia em conceitos oriundo da Psicologia também o Coaching Íecorre a modelos
teorico existentes em diferentes domínios científicos. oâ maioria dos Coachs
profissionais tabalham com um largo espectro de metodos e não se encontram
vinculados a uÍna'escola"' (Rauen, 2006).
Para levar a cúo tts suas intervenções, os Coachs reportam-se a correntes do
pensame,lrto e a teorias e modelos das ciências sociais e humanas. Será, então, mediante
os seus conhecimentos teóricos e técnicos específicos, que os Coachs vão desenvolver a
sua actividade como profissionais, recorrendo-se das ferramentas e instrumentos que
dominam.
Apenas a título de exemplo, podemos enunciar algumas referências utilizadas
pelos Coachs no decorrer da sua práúrca: teorias comportamentais e cognitivas (ex:
Programação Neurolinguística), teorias psico-dinâmicas (ex: Gestalt), modelos
analíticos (ex: AnráIise Transaccional e Psicanáliss), teorias da comrmicaçar;. ou teorias
sistémicas (C oaching Orienté Solution, 2005).
Para além, destes coúecimentos centrados, essencialmente, na área da
Psicologiq o Coach deverá ter coúecimentos em campos teóricos nas áreas da
comunicação e das relações, da aniálise dos sistemas humanos, no fimcionamento
institucional e nas necessidades operacionais e económicas @evillard, 2001,p.39).
Ora, o que é facto, é que não existe ainda uma formação de base universalmelrte
aceite para ser Coach. Existe um painel enoÍtne de possibilidades, mas estas não estão
nem estruturadas, nem formalizadas (Vergne-Cordonnier, 2003,p.33).
Enconfamos no mundo um nrfunero já considerável de escolas de formação para
indiüduos que queiram ser Coachs. Ficam, aqui, algumas daquelas que conseguimos
inventariar: 1 to I Coaching school, School of Coaching, CoachVilte, Coaching
Tratning Alliance, The College of Execative Coaching, Ateliers Du Possage, Le DÔJÔ,
Ecole de psychologue praticiens, Formation personnalisée au Coaching, IFOD,
International MOzuIK - l'Ecole du devenir, Kahler Communication France, La
Compagnie des Coachs, LKB School of Coaching MEDIAT-COÁCHING, PLURÁLIA,
Réseau PLURIDIS, S.Developpement, Université Paris I - Service Formation
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Permonente, Corwergence, EATO - PARCOURS Consultants, JBS à Lyon BDR"
Syntonys; ou começam a surgir pós-graduações em universidades, tais como:
University of Lancaster, (Jniversrté Paris WII, University of Texas - Dallas, Oxford
Brookes (Jniversity, University of lowa, Georgetown University, George Washington
University, University of Sidney.
Em Portugal, onde o Coaching ainda estií múto pouco divulgado, também
podemos encontrar já alguns passos no sentido da aquisição de coúecimentos nesta
temática São exemplo disso: a acção de formação promovida anualmente pela entidade
Activision - certificada pela ICF, ou pequenos módulos em e-leaming, formações Para
activos, pós-graduações, mesEados e MBA, relacionados com GestÍio e Recursos
Humanos, promovidos por entidades como: APG, CERTFORM, Universidade de
Évora,ISCET, Universidade Lusíada, Universidade Catóüca, Universidade Autónoma.
Perante este tipo de oferta e, simultaneamente, a falta de um enquadÍamento
legal uniforme e universal, a opção por uma carreiÍa profissional na actividade do
Coaching podená constituir um processo confuso e desigual. Este facto vai interferir,
necessariamente, na opinião do seu potencial consumidor, e poderá conduzir à
desacreditação de uma actividade que se pretende profissionalizante.
Assim, esüâ nas 'mâos' e na coÍrsciência de cada indivíduo que oferece serviços
de Coaching,alterar o estado da acüvidade, contibuindo paÍaasua creditilização.
A forma mais eficaz para se conseguir atingr esse nível, será se cada um dos
Coacla por si, procuÍar continuamente formação no sentido de desenvolver as suas
competências profissionais nesüa acüvidade.
Na literatura, os investigadores desta temátic4 realçam a importiincía do Coach
construiÍ um percurso nesta acüvidade profissional afravés da aquisição de formação
contÍnua, quer em matérias específicas do Coaching, quer em areas tansversais, como a
Psicologia e a Gestão de Empresas. Consideram, de igual importánciq o
aperfeiçoamento através da experiência profissional e a passagem por supervisão da sua
prátic4 como forma de reflexão sobre a aquisição de conhecimentos pela experiência
Referem, ainda, a necessidade do Coach passar, ele próprio por um processo de
Coaching. '?assando por um processo de Coaching, os Coachs,terão a possibilidade de
experimentar inúmeras interacções de Coaching e competências de treino, que os irá
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capacitaÍ para sentiÍ, compreender e beneficiar de diversos estilos de Coachin§'
(Stevens, 2005, p.50-5 I ).
Nalguns países, como é o exemplo da Franç4 é exigido ao Coach que este seja
zujeito a um pÍocesso psicoterapêutico, com duração não inferior a 2 anos, para que lhe
seja conferido recoúecimento sobre o seu trabatho interior e conscienciali-ação do seu
selí
Só aÍravés da procura de desenvolvimento profissional por parte dos Coachs,
poderemos caminhar para a obtenção de gm estatuto coerente que agÍeg,e valor à
identidade profissional do Coach, com üsta à sua credibilizaçÍio no exterioÍ, mâs
também para que o próprio Coach "entenda que tipo de Coach gostaria de ser, quem
gostaria de ter como clientes e em que é que os seus clientes estarão envolvidos dwante
o seu compromisso de Coaching!'(Stevens, 2005,p.50-51).
4.2.4 - Ceúifrcaçâo profrssional como Coach
A certificação profissional não é mais do que o recoúecimento formal de
conhecimentos, capacidades, atifudes e comportamentos de um profissional, exigidos
para o desempenho de uma determinada profissão. Assim, atavés de uma certidão,
actualmente sob a figrra de Certificado de Aptidão Profissional (e ainda com uso em
algumas profissões a denominada Carteira Profissional), o indivíduo poderá assegqÍar
que detém as competências necessárias para o exercício de rrma actividade profissional.
Ora, em Portugal, esta certificaqáo é conferida a partir da demonshação, por
parte do profissional, de determinadas competências, que estão definidas de acordo com
os interesses dos actores sociais em termos de padrões e noflnas, as quais foram
estabelecidas preüamente no âmbito do Serviço Nacional de Certificação Profissional.
Este serviço integra nos seus órgãos representantes da Adminisüação Pública e
parceiros sociais, que variam mediante a actividade profissional em causa, sendo que a
coordenaçâo da actividade é assegurada através do Instituto do Emprego e da Formação
Profissional, da comissão permanente e das comissões técnicas especializadas que
fimcionam jtrnto do conselho de administração do mesmo Instituto. As comissões
técnicas incluem necessariamente profissionais da rárea em questâo, e têm como




De facto, a estâs comissões cabe a tarefa de organizar e definir a selecção dos
súeres a ssrem avaliados, ou seja, têm como objectivo elaborar os referenciais que
orientam a demonsüação da existência das competências necessiárias ao desempeúo de
nma determinada profissão. Estes referenciais de ceÍificação deverão indicar a área
profissional a que respeitam, os códigos nacionais e internacionais, as competências
gerais e específica,s e o nível de qualificação exigidos para os diferentes perfis
profissionais. Assim, os referenciais de certificação descrevem as capacidades
requeridas e os comportamentos esperados em üês âmbitos: cognoscitivo (saber saber);
psicomotor (saber fazer) e socioafectivo (saber ser e súer estar).
A certificação profissional podeú ser obtida atavés da frequência de um cuÍso
de formação profissional, devidamente homologado, isto é, também este sendo zujeito a
um pÍocesso de certificação, com base na comprovação de experiência profissional na
área pretendida, ou com base no reconhecimento/eqúparação de tífulos profissionais ou
de formação emitidos noutros países comrmitiári.os ou, no caso em que existam acordos
de reciprocidade de reconhecimento de títulos, em países terceiros.
Por esta via, pretende-se organizar o mercado de tabalho, promovendo a
produtividade atavés de lrm comprovativo da qualifrcação de um profissional, e
garantindo a identidade própria de uma determinada actiüdade profissional, por forma a
proporcionar a inserção sócio-profissional de zujeitos que de facto têm um valor
agregado.
Numa sociedade cada vez mais exigente, a certificagão profissional podení
também assegurar uma melhor prestação de serviços aos consumidores, garantindo a
qualidade e a segurança, o que se irá reflectir no aumento do grau de satisfação dos
clientes.
A certificação profissional seni desta formq rrm instrumento poderosíssimo nos
tempos actuais, firncionando como rrma bola de neve que ao rolar e à medida que se for
tornando mais volumosa dento de uma deteminada organização, permite um aumento
de produtividade, um aumento de competitividade com outas empresas, rrm aumento da
qualidade de satisfação dos clientes, um aumento da motivação dos profissionais, que
por sua vez competirão com Íegras tansparentes e leais dento do seu grupo sócio-
profissional, e consequentemente, um aumento das remunerações a estes atribuídas,
visto a certificação profissional não permitir a actiüdade do biscate.
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Oura câÍacterística importante da certificação profissional é o de proporcionar a
liwe circulação de trabalhadores dento do espaço nacional, mas também tansnacional.
De facto, ao facultar ao trabalhador a certificação das suas competências, facilita-lhe a
mobilidade. Particularmente dentro do espaço euÍopeu, estão a ser desenvolvidos
sistemas de equivalências que permitem a ceÍificação igualitríria entre os mesmos
grupos sócio-profi ssionais.
Um outro aspecto de relevo é o facto do ceÍificado emitido ter uma validade
temporal, o que obriga ao profissional e evenfualmente à sua enüdade pafional,
act;.;,alizar constantemente os seus conhecimentos e competências. Este período de
validade do certificado varia de acordo com a profissão. Para proceder à sua renovação,
o indivíduo ou entidade terá que de,monstrar que mantém actualizadas as competências
exigidas paÍa o exercício, com qualidade, da profissão em causa.
Neste momento, em Portugal, à semelhança do que tem acontecido nouftos
países, certas entidades formadoras servem elas mesmas, algumas em parceria, para
Íealizarem avaliações de candidatos a certificação com base na experiência profissional.
É óbvio, e como já foi referido anteriormente, estas entidades formadoras têm que
também elas passar poÍ processos de certificação.
Ora, o Coach, se pretende obter o reconhecimento devido, não podeú estar à
margem das normas oficiais para a ceÍificação. Assim, por foma a legitimar a
profissão de Coach, i.e., a conferir-lhe qualidades que serâo requeridas por uma lei
universal, e reconhecimento autêntico pelos pares e pela sociedade em geral, teremos
que caminhax em direcçâo à constituição de referenciais que permitam certificar o
Coach de igual forma, em qualquerparte do mundo, que se pretende global.
É certo que existem já algumas organizações que se encontam a atestar
competências de Coaching, passando certificação para o exercício da actividade,
levando em consideração determinados reqüsitos (algrrmas características abordados
nos dois pontos anteriores desta secção).
Como interlocúores mundiais/nacionais sobre a temádaca do Coaching deixamos
aqui alguns dos mais importantes: International Coach Federation (e seus
representantes regionais), International Coaching Cornmunity, Associúion Earopeenne
de Coaching, Spectal InÍerest Group @ritish Psychologicat Society), Société Française
de Coaching Fédération Francophone dps Coachs Profissionnel, Association for
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Coaching Center for Cognitive Coaching, Euro Coach List, International Association
of Coaches, Certified Coach, Earopean Mentoring and Coaching Council.
Alguns destes passam uma certificaçáo, mediante os seus próprios requisitos e
perante o compromisso poÍ parte do Coach em seguir o código deontológico próprio
dessa oryanizaçáo. Mas a dúvida face à universalidade de critérios, que conduzam a
nma profissionalização da actividade de Coach, mantém-se.
Em Portugal, apenas temos conhecimento de duas entidades que promovem
acções certificadas - a Actiúsion, que após a frequência r{as suas acgões de formação, o
formando poderá requereÍ a certificação junto da Internotional Coach Federotion, e a
Evoluitech, que após a frequência das suas acções de formaçâo, o formando podeú
requerer a ceúificação junto da International Coaching Commm.ity. Mas não temos em
Portugal um organismo oficial que certifique esta actividade profissional.
Ei-nos, então, perante uma actividade em franco dese,nvolvimento em Portugat
que necessitarií, çventualmente, de medidas de fiscalização e credibilização.
4.2.5 - Deontologia profrssional ilo Coach
Qualquer que seja o indivíduo que pretenda manter uma actividade profissional
que sirva o ser humano, necessita de r:ma reflexão aprofimdada sobre éticq i.e., sobre
'1rm tipo de saber prático preocupado em averiguar qual deve ser o fim da [sua] acçáo,
para que [possa] decidir que hábitos [deve] assumir, como definir as metas intermédias,
quais os valores que [o] deverão orientar, que modo de ser ou canícter [tem] que
incorporar, com o objectivo de actuar com prudênciq isto é tomar decisões acertadas"
(Cortina, 1994, citado por Jorge, 2OO4).
Mas mais ainda, o individuo que trabalhe para e com pessoas, deverá seguir um
quadro deontológico, preüamente estabelecido, ou seja, qualquer profissional das áreas
humanas deve respeitar um código de "deveÍes e direitos inerentes ao exercício de uma
profissâo, firndados nos princípios da sua responsabitidade moral e social" @entham,
citado por Jorge, 2004).
O Coach, como profissional que tabalha com o ser humano, não é excepção. E,
as§im, o profissional de Coaching deverá ter previamente definidas as suas obrigações
profissionais, com as quais ele se compromete e respeita em qualquer situação com a
qual se confronte. Este 'guia' profissional poderá ir contrq em alguns aspectos, com os
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desejos dos seus clientes, confudo, e apesar das necessidades pessoais do Coach serem
questionadas nesse momento, os valoÍes anunciados no seu código deontológico
deverão sempre prevalecer. Orq aqú pode acontecer que o Coach se veja obrigado a
recusaÍ determinados contratos, por não respeitarem os princípios explícitos no código
deontológico por ele seguido.
Os problemas deontológicos que poderão eventualmente surgir, têm sobretudo a
veÍ com a confidencialidade, ou com possíveis pressões para que este proceda de uma
determinada forma, que vá contra os seus valores.
O Coach deverá, então, utiltz-ar o seu código deontológico mosEando-o aos seus
clientes, defendendo-o perante os clientesr nrâs também os seus paÍes, e reflectindo
sobre eventuais problemas deontológicos com os quais se depare no percurso da sua
intervençâo (aqui a supervisão toma também um lugar importante neste processo)
@eliwé, 2004, pp.1 4-83).
As diferentes organizações e associações de profissionais de Coaching têm
códigos deontológicos próprios, definidos e aceites por cada um dos seus associados.
Estes códigos, para além de orientarem a actuação do profissional, permitem clarificar a
posição do Coaching no mercado e prevenir práticas perigosas, contribuindo para que a
práÍica do C o aching ganhe credibilidade.
Nos códigos deontológicos (apesar de existirem pequeftrs variações nos
diferentes códigos) da prática do Coaching apresentados por organizações ou
associações de profissionais, constam aspectos como:
- Respeito pelo cliente;
- Respeito pela confidencialidade;
- Respeito pelo objectivo principal do Coaching;
- Qaminhar para a aÍsasmização do cliente e não para a dependência;
- Restituição dos resultados;
- Quadro de exercício da actiüdade;
- Lealdade;
- Inclusão, ou seja, aceitação das diferenças entre os actores;
- Compromisso de formação contínua;
- Ter feito um trabalho interior sobre si mesmo;
- Perfeito conhecimento dos seus limites e das suas competências;
50
O CoachingemPoúrgal
- Recurso regular à supervisão;
- Ter experiência de habalho em empresa e no domínio darelação de ajuda.
A títuto de exemplo, apresenta-se em anexo (anexos A e B), dois códigos
deontológicos de organizações internacionais de Coaching.
Perante estes códigos de direitos e deveres do Coach, impõem-se a esta
actividade determinados limites que não devem ser descurados.
Não pretendendo ser exaustivos neste ponto, mas percebendo a e>rtema
importÍlncia dos aspectos deontológicos na prática do Coaching, deixamos de seguida
uma reflexão sobre 3 dimensões que consideramos de maior relevância para ajudar a
clarificar e limitar a identidade do Coachingprofissional:
1." dimensão - a posição do Coach
- A atribuição da denominação de Coach para qualquer dirigente é considerada
r:rra interpretação abusiva (Arrivé & Frings-Juton, ZO04,p.B3-SZ).
Quando um determinado dirigente adquire, por alguma forma (por ex.: através
de um processo de Coaching ou de um processo de formação na temáttca),
competênciasi que são também requeridas aum Coach, e.omo é o caso da escuta acttv4
das técnicas de questionamento, de aspectos pedagógicos, etc., isto não significa que
este dirigente se possa intitular de Coach. Esse mesmo dirigente poderá, isso sim, e será
o pretendido, ter-se tornado num verdadeiro tíder.
De facto, alguns dirigentes intitulam-se de Coachs após um prograrna de 3 ou 4
dias de formação, ou muitas vezes, os próprios prograrnas de formação induzem
erradamelrte a este posicionamento.
Set Coach requer muito mais do que a passagem temporária poÍ um pequeno
prograrna de formação. Ser Coach exige um súer-fazer e utna série de competê,lrcias
müto específioas.
Embora um dirigente e um Coach pretendam ambos o desenvolvimento no
caÍnpo profissional e tenham em atengão o aspecto humano daqueles que acompanham,
num processo de Coaching imFlica que sejam tornados explícito objectivos não
manifestados por um colaborador numa relação hierárquica, os quais serão essenciais
para uma mudança de comportamento.
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Para além disso, o dirigente está demasiado envolvido com a organização e
embúido na relagão com a sua equipa, onde ele é actor principal, sendo os papéis de
dirigeúe e de Coach facilmente confundidos. 'â posição de exterioÍid"de do Coach é
uma garantia de mais valia. Esta eúerioridade podeú permitir que o Coach chegue
perto, com toda a liberdade, de determinados aspectos da pessoa na sua vida
profissional ou de considerar o coqiunto sistémico dirigente-equipa" @evillard 2001,
p.48)ro.
- "Mais do que uma questllo de deontologiu a exterioridade do Coach é a
condição de existênc ia do C o qching!' @evlllard, 2001, p.48) 
I l.
Algumas empÍesas têm colocado à disposição dos seus dirigentes e/ou
colaboradores, um serviço de Coaching interno. Apesar de em algumas situações fazer
bastante sentido, na medida em que os Coaclu internos têm um coúecimento mais
aprofundado da cultura e da missão organizacional, e são menos dispendiosos, há que
ter alguns cuidados na sua imFlementação.
*O Coach interno pennanece actor da empresa, súmetido às suas regras, em
particular àquelas que regem a sua carreira no seio do grupo." De facto, esse indivíduo
poderá tomar-se, no futuro, rrm subordinado ou um colega de fiabalho directo de
alguém ao qual ele já aplicou um programa de Coaching. OU mesmo as próprias
relações de proximidade poderão conduzir à ineficácia da aplicação de um programa de
Coaching. Deparamo-nos nestas situações, com problemas da prese:vação da
confidencialidade, por melhor que sejam as intengões desse Coach (Arrivé & Frings-
Juton, 2004, p.88).
Por forma a tentar contornar estes aspectos um pouco problemáticos, sení
aconselhiável que, a existir Coachs intemos em determinadas organizações (o que faz
bastante sçntido em certos casos), se constitua um gabinete autónomo e se assegure a
sua independência da restante estnrtura.
Arrivé e Frings-Juton QA04), sugerem as seguintes condições de fúalho para
os Coachs internos, de forma a garantir a qualidade do seu tabalho: "formalizar e
difimdiÍ nm documento regulamentar do Coaching interno; definir o que se eúende por
Coaching interno e precisar os limites e froúeiras da sua intervenção; escolher Coaclx





formação adaptada e um espaço de supervisão; propor-se, em resposüa a qualquer
pedido de Coaching expresso por um colúorador, a encontrar pelo menos dois ou três
Coacla em entevista prévia de escolha mútua entre os quais conste rm,Coach externo;
proibir todo o Coaching com um Coach interno pertencente à mesma direcção
operacional ou firncional que o Coachee; validar por escrito o contato tripartido,
garantindo com eüdência o segredo do trabalho desenvolvido; encontrar espagos que
não sejam nem o gabinete do Coachnem o do Coachee" (p.88 e 89).12
- No Coaching de grupos hrí que ter cuidado em que o mesmo Cooch não
aplique o progÍama em simultáneo a um colaborador e ao seu superior hienárquico
directo, por forma a que este não seja envolvido em conflitos de interesses diffceis de
desembaraçar @evillard, 2001,p.49 e 50).
2.n dimensão - o respeito pelo cliente
- As pessoas só poderão ser zujeitas a um processo de Coaching se for essa a $üI
vontade e decisão, este não poderá ser imposto. (esta questão foi explorada
anteriormente no ponto referente ao Coachee);
- Apenas os resultados sobre a evolução do Coachee ao nível do seu
desempenho profissional, interessará à empresa que confiatou os serviços do Coach. Os
aspectos pessoais que tiveram que ser túalhados, apenas ficaram enfe o Coach e o
Coachee. O Coaching não podená existir sem confidencialidade @evillard,2001, p.51 e
53);
- O Coach deverá saber distinguir ente os interesses pessoais e os interesses da
empresa, e agir de uma forma neutrq agindo no sentido dos interesses do sistema global
@evillard, 2001, p.53);
- O Coach deverá ter bem presente os limites da sua intervengão de Coaching, e
sempre que perceber que as necessidades solicitadas ultrapassam uma intervenção tipo
Coaching, este deverá lssasaminhar a situação para a solução mais adequada
evenüralmente, sugerir ouha prática de desenvolvimento pessoal e/ou profissional, e, se




3." dimensão - a fomação llo Coach
- A formagão do Coach pode variar mediante o tipo da sua interve,ngão, ou seÍ
mais operacional ou mais de mudanças em atitudes individuais. Assim sendo, os
diferentes tipos de Coaching oferecidos, exigem diferentes formações anteriores.
Orq se o Coachtng pretende incidir sobre uma mudanga interna da pesso4 o
Coach deverá ter uma fomação de base psicológic4 e ter sido zujeito a uÍna
experiência de túalho sobre si mesmo @evillard, 2001,p.55 e 56).
Caso confuário, o Coach deverá ter a hurnildade de redireccionar o cliente para
nm colega que melhor possa intervir no campo desejado. Ou seja, o Coach deverá ter a
perfeita noção das suas capacidades e competências de intervenção. Se pretender alargar
o seu campo de actuação, deven[ procurar formação adequada ao espaço que tem
intenção de desenvolver, apesar de nunca ser dispensaÃa a formação contínua na área
em que tem aplicado os seus programas.
5 - O processo de Coaching
Como descrevemos nos pontos anteriores, o Coaching é uma pnítica de
desenvolvimento, que tem como missão "libertar os potenciais latentes e inexplorados;
ajudar a ulnapassar obúáculos limitados, de forma a modificar os comportamentos, com
vista a uma mudança pemanente para o indivíduo, mudança essa com a qual a empresa
irá benefi ciar" (Arrivé & Frings-Juto n, 2004, p. 80) 13.
Esüa prática podená ser desenvolvida através de diferentes tipos de intervenção,
sifuando-se o desenvolvimento a nível estratégico, quando o objectivo se enquadra no
aperfeiçoamento ou na mudança da esfatégia organizacional, a nível operacional,
quando se pretende agir sobre uma situagão especÍfica, opt.imizando a capacidade de
análise pãa que se criem as condições de sucesso e se evitem obstáculos inoportunos,
ou a nível pessoal, quando a intervenção visa, essencialmente, melhorar competências
individuais, tais como a comunicação, o relacionamento interpessoal, a gestão do sEess
ou a liderança
Neste processo estaÍão envolvidas duas ou três partes: o Coach, o(s) Coachee(s),
e a empÍesa/organizaqão do(s) Coachee(s), no caso desta ser o cliente/financiador




Orq o processo inicia-se quando o cliente começa a procurar o Coach adequado
às suas expectativas. Como verificrímos, cada Coachterâ a sua própria 'especialidade',
caructel:iznÃa pelo seu tipo de intervenção, gro terá por base a sr:a formação e
experiôncia profissional. Assim, encontrar o Coach certo para garantir que as
expectativas sejam atendidas, e se estabeleça uma relação saudável, é o primeiro passo
de um processo de Coaching, e vai implicar que se tenha em atenção (Stevens, 2005,
p.60):
- aposição do Coach enquanto profissional;
- o propósito do Coaching, atendendo à situação e ao momento, e atestando que
será mesmo um processo de Coaching qtrc o cliente necessita;
- a viabiüdade da relação entre os intervenientes.
Os contactos e características de Coachs poderão ser encontrados atavés de
associações profissionais e/ou empresariais, através de redes de contactos pessoais,
através dos media ou ahvés da Internet.
Como nos indicam Arrivé & Frings-Juton Q004), a solicitagão deste üpo de
intervenção pode surgir por parte de um superior hieriírquico ou do departamento de
recursos humanos, quando a necessidade é sentida em contexto organizacional. Por
vezes, é o próprio Coochee que procura e financia t ma acção de Coaching.
Num quadro organizacional, ente os destinatários de Coaching encontramos
essencialmente os administradores das empresas, os quadros dirigentes e,
progressivamente, as chefias intermédias.
Como já referimos anteriormente, o mais importante em todo este processo, é
que a decisão pela entrega a uma intervenção de Coachtng tení que seÍ sempÍe
volunüária. Mútas vezes, o Coach se depara com Coachee, aos quais foi imposto pela
sua organização, a passagem pelo Coaching. O Coach terá, então, que ultrapassaÍ a
resistência do Coachee, implicando-o no sucesso do programa Se isso não aconteceÍ, a
sua intervenção será infrutífera
Segrrndo a literatura, para contomar esta situação, o Coach podera, por exemplo,
começaÍ por tabalhar com o Coachee exactamente sobre a ruzÁo de ser dessa
resistência, e sobre a relação interpessoal existente entre o Coachee e o age,lrte que lhe
exigiu a integração num programa de Coaching.
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Assim, a segunda etapa de um processo de Coaching será a formulação da
demaridaporparte do cliente junto do Coachescolhido.
Nesta úpq o cliente reúne com o Coach numa entevisüa preliminar, ocasião
em que o Coach avalia a pertinência da demanda tentando perceber se esta não encobre
outro tipo de procura (procura implícita). É através destra entrevista que o Coach,
também, avalia as expectativas do cliente e/ou do Coachee. Segundo Arrivé e Frings-
Juton Q004), um trabalho frutuoso só será conseguido se o voluntariado e a pertinência
da demanda tiverem sido conseguidos.
Exisúem múltiplas formas paru faz* a análise da demanda do cliente. Deliwé
Q004) fala-nos sobre o método de questionamento utilizado por Vicent Leúmdt, o
RPBD (p.100): Réel - exploração da realidade; Problàme - exploração da situação
desejada; Besoins - identificação das reais necessidades; Demande - enálise da
demanda tendo em conta as necessidades identificadas. Stevens (2005) refere que o
Coach terá que ter consciência do estilo de personalidade do cliente, dç forma a não ir
conta às suas expectativas, reportando-se ao modelo DISC (pp.63-65): Dominsnce-
challenge; Influence-contacts; Steadiness-consistenqt; Compliance-constraints. Stevens
adianta ainda, que o Coach deveni de iguat formq perceber quais os estilos de fiabalho
do seu cliente e os seus estilos de aprendizagem.
A terceira etapa de um processo de Coaching diz respeito à assinatura do
confiato, i.e, os tem.os, conüções e política de Coaching que serão seguidos ao longo
do processo, não obstante existirem ajustamentos caso se sinta necessidade no decurso
da sua aplicação.
Este contato poderá conter os seguintes itens:
- denominação das partes e da intervenção, com a designação específica de um
interlocutor responsável pela empresa (no cÍrso de Coaching em contexto
organizacional);
- definição de Coaching;
- missão de um processo de Coaching,
- ambição/expectativas das partes;
- campos de intervenção;
- problemáticas que irão ser abordadas;
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- indicação de três condições para o sucesso (comprometendo a empresa no seu
todo, quando a intervenção tiver lugar numa organização);
- aspectos deontológicos;
- as grande§ linhas do projecto proposto:
os objectivos gerais;
o riho/duração e número de sessões;
o local de tabalho;
o custos;
o nível de pós-Coaching QÉs o encerramento do programa)
o clausulas de rescisão;
o cronogÍama de tabalho.
A título meramente ilustativo, relativamente ao rimo/drnação e nrfunero de
sessões, Arrivé e Frings-Juton Q004) referem que durante um progÍama de Coaching, o
Coach e o Coachee se reúnem, em média, em 5 a 10 sessões, e que o progÍama decorre
entre os 5 e os 8 meses, com a possibilidade do Coach interromper a qualquer momento.
No estudo que estes investigadores realizaram, 50% dos entevistados indicam que o
pÍograma ss lsnliza entre 10 a 16 sessões de 2 horas cada, e 80% dos entrevistados
apontam os 15 dias como aperiodicidade ideal para os encontos.
Em relação ao local onde decorem as sessões, e segundo a investigação
efectuada por Arrivé e Frings-Juton Q004), os entrevistados, de uma forma consensual,
indicam que o Coaching deverá decorrer fora do local húitual de üúalho do Coachee,
por forma a respeitar a confidencialidade e o distanciamento da pressão quotidiana.
Segundo Devillard (2001), "este local extemo podení seÍ o gúinete de
aÍendimento do Coach, uma sala num hotel ou uraa sala de reunião na empresa. O
melhor de ente estes tês locais é, seguramenÍe, um espaço arranjado pelo Coachpara o
Coaching!'(p.61).
Stevens (2005) adianta que o espaço onde decorre o Coaching terá que ser
seguro e encorajador, transmitindo confiança, confidencialidade e isento (não'critico),
ou seja, será importante que o programa decorra num espaço neuto.
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Por isso, mesmo a decoração da sala, a posição das cadeiras, da mesa de
tabalho, do espaço onde decorreram os jogos, e todo o mobiliário, de uma forma geral,
terá que transmitir neufralidade, segrmdo Devillard.
Stevens refere que ao longo do programa, a intervenção poderá ser efecfuada
face-a-face, Ilras também com recuÍso ao telefone ou ao email. Asslm, mesmo nuna
sessão de Coachíng efectuada pelo telefone, seÍá aconselhiável que o Coachee se
enconfre num espaço sossegado, onde este sabeú que não poderá ser ouvido ou
interrompido, ou que não exista ruído à sua volta.
Em relação aos custos, Arrivé & Frings-Juton afirmam que estes serão muito
vmiáveis, em fimção da experiência e da notoriedade do Coach, podendo, em médiq
variar entre os 500 e os 700 euros cada sessão (preço aplicado às empresas). Adiantam,
arrLd4- que o custo é, geralmente, estabelecido sobre uma base de custo à hora (os seus
entevistados apontam valores entre os 150 e os 300 euros por hora), que serií diüdido
por dois quando a acgão é financiada por um particular.
Após o contato estabelecido, inicia-se a relação de Coaching. Stevens indica
que a primeira sessão deverá ser esüabelecida face-a-face e poderá ter uma duração
superior às restantes.
Para oremplificar com os dados referenciados por Stevens, esta sessão poderá
iniciar-se com a descoberta dos 5 pontos de vista da vida futura do cliente - método
VALUE $,p.92-ll0): Values - valores, Attitude - atitude, Life ptrpose - propósito de
vída Under standing - entendimento ; EngagemezÍ - compromisso.
Stevens refere, também, que será nesta primeira entevista que serão definidos
os objectivos e o foco primário do Coaching, e para exemplo, vtrlin o método de
definição de objectivos SMART (pp.l1l-L1,2): Specific - específicos; Measurable -
mensuráveis; Achievable - viávies; Realistic - realistas; Ttme-tied -.temporais.
Na primeira entrevist4 segundo Stevens, serão, ainda, definidas ast
responsabiüdades do Coach e as do Coachee.
Seja qual for o método utilizado pelo Coach pwa fazw o diagnóstico da
situação, este deverá seleccionar na realidade que se the apreserÍa, aquilo que




Não existem modelos melhores ou piores que outros, o que o Coach terá que ter
consciênciq é que ao longo da sua intervenção de Coaching apenas deverá utilizar os
métodos que, de facto, domina (Delirné, 2004,p.159).
Começam já a surgir modelos e inskumentos específicos do Coaching, que,rráo
obstante das suas diferenças de conteúdo, têm por base as mesmas estratégias (Stevens,
2005,p.118):
- reconhecer e utilizar as qualidades e os talentos do cliente;
- mover-se em direcção a uÍna acgão voltada paÍa o terreno;
- decidir o que terá que ser acrescentado e o que terá que ser removido paÍa o
camiúo do progresso;
- definir onde o cüeúe poderá obter suporte (emocional, financeiro, fisico, etc.).
Stevens dá-nos exemplos de dois modelos de Coaching í6ry.119-122):
- O modelo de John Whitnore, apresentado no seu hwo Coaching íor
Performance - o modelo GROW:
G - goal - objectivo estabelecido para curto e longo termo;
R-reality - exploração da situação actual;
O - optiow - estratégias alternativas ou cursos alternativos de acção;
W -will - quais as esfatégias de acgão que têm de serpostas empráÚrc4
Quando, por Quem e aVontade de as colocar em marcha.
- O modelo de Coachtng baseado em 3 passos:
I - Quem? - conhecime,nto de todas as esferas da vida do clie,lrte'
2 - O quê? - clarificação dos objectivos;
3 - Como? - esfatégias de acção para alcançar os objectivos.
Para além da literatura impressa, podemos encontrar ouhos modelos específicos
de Coaching nalguns sites de empresrls que oferecem este tipo de serviço, como é o
caso de um modelo de Philippe Bigot denominado Coaching Orienté Solution,
inspirado nas teorias da comunicação e nos trabalhos mais recentes dos modelos
sistémicos desenvolvidos nos Estados Unidos por Steve de Shazer (Coaching Orienté
Solution,2005), ou o caso da metodologia de Coaching ontológico, essencialmente
desenvolvido em regiões da Ásia-PacÍfico (para informações sobre esta metodologia
podení consultar www.newfi eldaus.com.au).
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Enfim, regra geral, estes modelos vão 'beber' essencialmente de teorias
sobejamente conhecidas nas ciências sociais, em particuldÍ, ÍtaPsicologia.
Desta forma, os modelos mais utilizados pelos Coschs sáo:
- Análise Transaccional;
- Programação Nerno-Linguística;





Sendo os principais instrumentos metodológicos em uso no Coaching:
- Testes e inventrários da personalidade;
- Avaliação a360";
- Testçs de assertividade;
- Egograma;
- Questionário "pequenas vozes";
- Processo de Comunicaçáo Gerencial;
- Teste de percepção sensorial;
- Etc.
Deliwé Q004) sintetiza a atíLizaqÃo destes modelos por parte do Coaching, da
seguinte forma (pp.159 e 160)ra:
"- O Coach que se reporta à Análise Transaccional parte do pressuposto que o
Coachee é capaz de mudar a srença sobre ele mesmo, sobre o mrmdo e sobre
os oufros que o impedem de desenvolver o seu potencial. As tecnicas de
intervenção mais úilizadas são o estabelecimento dos con6atos relacionais,
assim como a utiTizagão de símbolos de reconhecimento, e da parceria
permissão/protecção. Aquilo que é proibido será a manipulagão;
"- O Coach psioanalista parte do princípio que o Coachee encontraní ele
próprio a chave daquilo que prooura. O seu trabalho faz emergir o desejo do
cliente e da relagão que ele mantém com a lei. A téc,nica mais comum neste
tipo de intervenção é o questionamento, e IX)Í vezes, a interpretação. O que é




"- O sistémico não vê o Corching como rrma entidade em si, mas como a
composição de um sistema relacional mais vasto daquele que é imbricado. Ele
fixa-se na intervengão da pessoa com o seu meio ambiente. A técnica de
intervenção mais úilizada é a intervenção directivq e por vezes paradoxal.
Aquilo que é proibido sená querer ftatar as problemáticas individuais;
"- O Coach gestaltiano Fata das atitudes profundas do cliente e do seu
ressentimento naquele momento. Ele explora os seus diálogos internos
contraditórios.
"- O Corch que se refere à PNL parte do princípio que o cliente reprograma o
seu cerebro para atingir o estado de encelência desejado. As técnicas de
intervenção mais somuns são a visualização do estado desejado e o
questionamento sobre o 'como aí chegar?'. Aquilo que é proibido é passar o
tempo a procurar o porquê das coisas."
Muito emboÍa se teúa de ter presente o contexto específico na intervenção, não
poderão seÍ descuÍados modelos, métodos e técnicas desenvolvidos pelos teoricos da
Psicologia. Ao longo do processo de procura da identidadet püÍà. umâ posterior
elúoragão de planos de acção, os processos de aprendizagem e dese,nvolvimento são
encarados como pÍocessos interdependentes e complementares qrJe se apoiam
mutuamente, onde, poÍ exemplo, os insüumentos de avaliação psicológica poderão ter
um lugar importante.
A análise das emoções pode dar um importante contribúo paÍa a clarificação da
identidade, facilitando a consciência de: (a) dimensões esEuturais subjacentes às
dificuldades crónicas do desenvolvimento; e (b) necessidades, interesses e valores
centrais na consEução de um projecto pessoal e profissional.
Um instnmento importante para identificm competências emocionais poderá ser
o ECI (Emotional Competence Inventory), desenvolvido por Goleman e Boyatzis.
Para a constução de um plano de acção efrcaz e duradouro, outos instumentos,
em coqirmto com os referidos anteriormente, serâo também vitais para uma
identificação clara do «eu ideal»», como é o caso do modelo de «âncora de carreira»>
desenvolvido por Shein (1994, citado por Duarrte,200415), pelo qual o indiüduo pode
ter noção das suas motivações, desejos e objectivos, e daí, dos seus talentos,
t'no domínio de Gestâo de Carreiras do Mestrado de Psicologia do Desenvolvimento Profissional.
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capacidades, pontos fortes e pontos fracos, e do seu «<eu real»», afiavés da apücação da
avaliação a 360o, definida como o pÍocesso de recolha de informagão sobre o
comportamento da pessoa afavés dos seus chefes, hierarqúas directas, colegas e
stakeholders (elementos chave - todos os actores sociais, económicos e políticos, que
têm algrrma coisa a veÍ com a organização; ente eles contam-se, além dos
colaboradores internos, os accionistas, os consultores externos, os clientes e
consumidores finais, além das próprias comunidades locais), tais como clientes e
fornecedores (Lepsinger &, Luci4l997, citados por Thach, 2001).
Assim, o Coach tabatha com o Coachee, utilizando métodos e técnicas de
intervenção psicológic4 de forma a conceberem um plano de acção baseado em
objectivos de desenvolvimento indiüdual. É, pela necessidade desüa intervenção
psicológic4 que terá que prever momentos de ansiedade e frusEação num indivíduo em
mudança" que os coúecimentos na iirea da psicologia serão fimdamentais pam a
aplicação de um programa de Coaching.
Ao longo de todo o processo de Coaching a I.E. (Inteligência Emocional) é
fimdammtal. "Primeiro: ela é fundamental no Coach e no cliente - paÍa que a relação
seja proficua. Segundo: dado que a I.E. se aprende sobretudo atavés da acção, o
Coachtng afigura-se como um mecanismo essencial para o seu desenvolvimento.
Terceiro: os executivos que desenvolvem as srüNi competências emocionais estarão,
porventura, mais çsp4çitados para melhor liderar os seus colaboradores e exercer mais
eficazrnsnls asi $ns funções" (Rego et a1.,2004,p.139).
Segundo um estudo desenvolvido por BoyaÍeis na Westem Reserve University
Q002), duas competências emocionais paÍecem ser múto signifieantes na eficácia da
intervenção do Coach, devido a este ter de ser sensível aos outros e, por isso, sensível a
si próprio, são elas: a autoconsciênciq e a empaüa (sendo esüa competência do domínio
da consciência social).
De facto, dependendo do indivíduo, a prática do Coaching poderá ter como alvo
qualquer das competências associadas à I.E., mas usualmente é focalizada no
desenvolvimento de competências de autoconsciência, de aúogestêio e sociais.
No decorrer do processo, o Coach terá que ter sempre prese,nte que cada
Coachee é nm caso distinto e que carla sessão de Coaching é flexível em pe,nsame,lrtos,
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palavras, experiências e acções. Não h,í norÍnas fixas, daí a importância da maturidade e
experiência profissional do C oach.
A ultima etapa üzrespeito ao encerramento da relação, ou seja, à transferência e
à autonomização do cliente. Será nesta ocasião que o Coach terá que ter presente que o
Coachee é 'naturalmente criativo, cheio de recursos e completo'. Desta forma, mesmo
que haja pontos soltos no final de cada sessão ou no final do progftuna" o Coach
entenderá que o Coachee é capaz de lidar com a incertezq acreditando na sua
responsabilidade (Stevens, 2005).
No momento acordado paru finalizarr o processo (previamente acordado ou, poÍ
algrrma ÍazÃa, entendido necessário), é muitas vezes deixada a porta aberta para fiúwos
contactos.
Todo o plano que poderá ser dado a conhecer ao responsável directo da empresa,
estará presente no início dos tabalhos, na conclusão do processo e 6 meses após essa
conclusão, momento no qual se faz trma sessão defollow-up.
No momento final, sení de extrema utilidade pedir ao Coachee e ao cliente (no
caso de contratos tipartidos) vmfeedback da experiênciade Coaching.
De facto, a avaliação é müto importante, rÍâs muitas vezes descurada. Esta
avaliação, que deverá ser feita em diferentes momentos do processo, e ter em
consideração os diferentes elementos que integram o Coaching, seú de enortne
validade porque:
- permite aa Coach ter uma percepção do seu desempenho enquanto profissional
de Coaching, e melhorar ou aprimorar determinadas componentes em intervenções
futuras, ou sejq servirá para o seu próprio desenvolvimento pessoal e profissional;
- permite ao cliente e/ou ao Coachee percepcionarem as implicações e mudanças
com o investimento pessoal e/ou financeiro que tiveram, ou sejq avaliar o
desenvolvimeúo pessoal e profissional do Coachee e as implicações para todo o seu
meio ambiente, vendo o seu investimento não como um custo, mas sim como um lucro;
- permite ao Coach dar a conhecer à comrmidade os reais be,neficios da aplicação
de um prograrna de Coaching.
Arrivé e Frings-Juton Q004) sugerem que a avaliação seja efectuada em cinco
níveis, a saber (pp.137-140):
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- Avaliação dos Coachs - que passará pela selecção de um Coach adequado à
problemática identificada e às necessidades específicas do superior hierárquico e do
Coachee;
- Avaliação da demanda - onalise que confirmará a adequação de um processo
de Coaching à natureza da problemática colocada, análise essa que pressupõe uma fase
de recolha de informação por parte do Coachatravés de um entrevista preliminm, mas
também, entrevistas com superiores hierrárquicos ou responsáveis pela empresa, para
que o Coach fique inteirado da cultura e sistemas internos da empresa;
- Avaliação do contraÍo tipartido - onde ficaram explícitos os objectivos, que se
pretendem precisos e observáveis, e que poderão a qualquer momento ser mensuráveis
de forma a seÍem avaliados. Este procedimento poderá ser formalizado atavés de uma
grelha de aniílise com indicadsres comportamentais ou aÍravés da utilização de
instnrmentos üpo a avaliação a 360o;
- Avaliaçâo no decurso do Çoaching - cada sessão devenâ começar pela
recordação de acções fixadas em sessões antoriores e a onálise dos efeitos sentidos. Isto
implica que o Coachee deverá proceder a uma constante ,náIise do seu próprio
desempenho, das repercussões que o tabalho sobre si teve nas suas tarefas habituais e
nos efeitos produzidos nos outos. É um trabalho de auto-análise efectuado pelo
Coachee, que permite manter presente o objectivo inicialmente traçado, ou refonnular
objectivos secundfuios;
- Avaliação final - será efectuada pelo Coach e pelo Coachee, podendo estar
presente o superior hierirquico, se o Coach assim o e,nte,nder. Trata-se do momento em
que serão equacionados os resultados obtidos, tendo em consideração os objectivos
acordados inicialmente. O Coachee lnücarâ a sua percepção sobre os beneficios
obtidos, e o superior hienárqúco manifestará quais as mudanças observadas. Estes
dados, confrontados com as referências obtidas através da utilização de instnrmentos de
avaliação utilizados pelo Coach, darão o resultado final pela aplicação do Coarhing.
Em alguns casos, os Coachs voltam afazq uma avaliação da situação, alguns anos a1ús
a aplicação do programa Arrivé e Frings-Juton colocam algumas Íeseryas quanto a este
tipo de NÇb, deüdo às inúmeras alterações e nípidas mudanças, não se podendo,
segundo eles, comparar momentos tão distantes no tempo.
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6 - Os benefrcios ile Coaching
Durante as útimas décadas, o capital humano das organizações tem vindo a
ganhar importância como forma de adaptação às novas realidades organizacionais.
Vivem-se tempos caractsrJzados poÍ mudanças constantes e muito aceleradas, em
consequência da nípida incorporação tecnológica em to,las as esferas sociais, que por
sua vez proporcionam a facilidade na obtenção de infomação e o incremento do
comércio intemacional. As regras do mercado de trabalho são, então, afectadas por esta
globalização da informação, e a mobilidade de recursos humanos torna-se uma
realidade usual.
Perante esta viragem, encontamo-nos cada vez mais perante um mercado de
ftabalho em que se destacam os indivíduos detentores do saber súer, isto é, aqueles
sujeitos que dominam a ctescente e mutante informação e, simultaneamelrte, têm
conhecimento sobre onde e como obtê-la- sabem onde e como obter o saber.
Se, por um lado, esta característica permite melhorar a qualidade de oferta dos
produtos das empresas, por ou&o, possibilita a procura de melhores ofertas de e,mprego
por parte dos indiüduos. Estamos aqui perante um dos maiores desafios dos
departamentos de recursos humanos das empresas, aos quais é exigida uma gestão
inteligente e equilibrada ente a formação e a gestão de carreiras dos trabalhadores.
Quer isto dizer que, ao termos chegado à conclusão que o capital humano de uma
empÍesa é o que verdadeiramente define a sua competitividade, a gestão de recursos
hnmanos dessa empresa terá o duplo desafio de qualificar os seus funcionfuios e,
simultaneamente, de tentar impedir o abandono da empresa poÍ parte de um recurso
produtivo e qualificado.
Meter Drucker afrma que as pessoas serão <<a unica vantagem competitiva
sustenüível» de que uma organização pode dispor a longo pÍazo @ruckley & Caple,
1998, p.18). E, de facto, será a aposta naq pessoÍrs uma das maiores garantias de
qualidade dos serviços de qualquer entidade.
Assim, se a existência de certificação de um candidato a emprego pode
proporcionar, a priori, ao departamento de recursos humanos informação objectiva e
oportuna sobre o mesmo, facilitando e reduzindo custos do processo de recrutamento e
selecção, também, a posteriori, será missão desse departamento melhorar e desenvolver
as qualificações dos seus fimcionários, hoje em dia vistos como colaboradores.
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Em Portugal, à semelhança dos outos países, tem-se assistido a uma crescsnte
utilização de instrumentos de formação que ulfapassam os limites de uma sala O
reürrso a uma componente de pnítica simulada e até mesmo de formações outdoors, em
que os intervenientes serão avaliados ao nível de competências interpessoais, estrí cada
vez mais em voga
Bruckley e Caple (1998) entendem a formação como'tm investimeirto planeado
sistematicamente para o desenvolvimento dos coúecimento, aptidões e atitudes de que
um indivíduo necessita para desempenhar uma tarefa de forma satisfatória" Estes
autores identificam 6 tipos de formação, a saber:
- formação no local de tabalho;
- formação fora do local de túalho;
- instrução individual - paÍa realizacfia de um tabalho específico;
- técnicas de Coaching -'oprocuram desenvolver a competência e a experiência
dos formandos dando-lhes tarefas sistematicamente estuturadas e progressivamente
mais exigentes, com avaliação e aconselhamento contínuos";
- instrução no local de tabalho - quando o formando é um novo elemento e
necessita de acompanhamento nas tarefas arcalizar;
- apoio - passa pelo recuso a um coÍrselheiro na ajuda de um percursio de auto-
formagão.
Bruckley e Caple defendem, ainda, que uÍna formação adequada poderá habilitar
os indivíduos a enfrentar desafios, a gerir dificuldades e a ter um elevado grau de
satisfação com o túalho, prevenindo o absentismo e a rotação de pessoal.
Uma política de formação adequada às tarefas dos colaboradores poderá dar
lWar à inovação e à criatividade. Será mais ftácil introduzir planos de mudanç4 e os
próprios indiüduos serão agentes inovadores e criativos.
A formação profissional também tem como característica o estÍmulo da procura
de auto-conhecimento, isto é, quando é imputado ao indivíduo técnicas de formação,
este, para além de desenvolver melhor o tabalho no âmbito da matéria na qual está a ser
formado, cria também ulna necessidade de procura pessoal noutas áreas de formação.
Orq tudo isto tem por base a necessidade de reter e desenvolver os
colúoradores das oryanizações, sendo que estas intervenções serão direccionadas a
66
O CoachingemPornrgal
todos os níveis da organização, com especial relevo para os níveis técnicos e,
essencialmente, pma as chefias.
Dento das organizagões, e perante as acfuais constantes mudanças socio-
económicas, a aprendizagem e o desenvolvimento de competências profissionais
adaptativas, deverá começar pelo líder.
O Coaching poderá seÍ uÍna forma de intervenção efrcaz procurada pelas
organizações actuais, por incluir na sua aplicação, técnicas de desenvolvimento pessoal
dirigdas para aqueles por onde deverá começar um progama de mudança
organizacional - os líderes formais.
A gestito de recursos humanos terá que adoptar uma concepção de aprendizagem
ao longo da üda e a liderança das organizações develií ser feita de uma forma
inteligente, o que implicará o envolvimento afectivo dos seus colaboradores. Num
contexto em que as Íegríui de mercado são ditadas pela velocidade exponencial da
mudança, só as oryaniz-açóes emocionalmente inteligentes sobreviverão. Para d, o
Íecnrso caÁavezmais frequente a intervenções espocíficas e dirigidas, como é o caso do
Coaching,poderá fazer emergir ambientes de üabalho mais adaptativos e harmoniosos.
Nas sociedades pós-indusfiiais, que trazem consigo a economia global, onde,
como já referido anteriormente, é necessrírio um bom desempenho por padrões
mrmdiais para que a empresa se situe entre as melhores, acentuando um processo
contínuo de melhoria disseminado por toda a oryarização e começando pelo topo,
redefinem o conceito de emprego, em que as pessoas deixam de poder contar com um
empÍego para toda a üda, e com um percurso claro de carreira e de promoções desde o
primeiro emprego até à reforma- Por este moüvo, existe uma exigência de, cada um por
si, com a ajuda de especialistas ou affavés de um pÍocesso de autoaprendizagem,
pÍocuraÍ ,'mâ ad4phgão permanente as mudanças constantes, aüavés de novas ou
melhores competências pessoais e sociais.
A partir dos anos 80 as organizagões começam a dar prioridade ao processo de
aprendizagem, pois ente,ndem que este processo as vai tornar mais competiüvas. Surge,
assim, o conceito de Lemning Organization, "quie são organizações que têm como
preocupação constante melhorar o seu desempeúo e, pam tal, desenvolvem o potencial
dos seus colaboradores de forma a encontar novos padrões de comportamento que lhes
permita adquirir, tansferir e criar o conhecimento" (Lopes et a1.,2000).
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'â organização aprendente (Learning Organizatton) é entendida na confluência
de duas vertentes: (1) uma organização detentora de uma capacidade estratégica,
ofensiva e pró-activa, desenvolvendo as suas actiúdades de forma a garantir uma
posição compeüüva no mercado. Trata-se de uma orgenizaqão orientada para a eficrácia;
(2) uma organização capv de mobilizar intemamente as competências de todos os
trabalhadores e as suas, de modo a criar competências colectivas constifuídas e
organizadas em torno dos objectivos da empresa'' (Lopes et a1.,2000).
Nesta lógica, a oryanizaçáo que aprende (Learning Organization) põe as pessoas
em primeiro lrg*, valoriza o crescimento pessoal e profissional, cria condições que
estimulemaparticipação,oprotagonismo,ainiciativaeoempreendimentonurna
filosofia de responsabTlizar, "dar poder", de empowerment.
o'Os recLrrsos humanos assumem-se na dupla vertente de factor de produção e de
objectivo primordial do sistema social, taduzido essencialmente no be,m-estar
generalizado" @ias, 1997).
Outro aspecto importante, é o facto desta aprendizagem ter de ser eúendida
como rma aprendizagem ao longo da vida (Ltfe-Long Lemning), e não apenas como
momentos particulares, em que por algrrm motivo específico, a oryanizar$o promove
uma formação contínua dirigda a um indiüduo ou um grupo de indivíduos.
Esta aprendizagem ao longo da vida poder{ então, ser definida como o'toda e
qualquer actividade de aprendizagem [formal ou informa[ desenvolvida em qualquer
altura da vida, no intuito de melhorar os conhecimentos, as qualificações e as
competências, numa perspectiva pessoal, clvrca, social e/ou ligada ao emprego' (CE,
200L, citado por Célestin, 2002).
A carreira profissional poderá ser vista, acfualmente, como 'fum percurso
aguezagaents (aquilo que Azevedo, 1999, metamorfisa como voo de boúoleta) e
incerto, como um problema de todos e como uÍna necessidade que se mantém ao longo
de toda a vida actiyu"
'â verdadeira vantagem de um programa de Coaching oorrestamente
implementado é que ele se torne aúosustentado, produzindo resultados por
um período indefinido. O processo de Coachtng não dwe terminar no
momento em que a empresa de Coaching [...] vai embora. Uma abordagem
estatégica de Coaching é capaz de gerar um ambiente de tabalho de apoio
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mútuo, totalmente afinado com a geração de resultados siguificativos,
valiosos e dunâveis" (Freas,2003, p.80).
O Coaching não representa um modismo, pelo contário, tem de ser apÍesenüado
como r:m método de baixo custo e alto retomo paÍa asi empresas. Isso ocorre,
principalmente, poÍew atavés do investimento no dese,nvolvimento de apenas um
profissional, a equipa como um todo, desenvolve-se como consequência natural.
BrucHey e Caple (1998) entendem que existem beneficios com formação
aÁaptaÃaao local de trabalho, tais como $p.22-25):
- duração -noünalmente mais rupída;
- flexibilidade - mais facilmente adaptada ao indivíduo e às circunstâncias;
- custo - os custos serão mais reduzidos, na medida em que havení menos
interferênçiÍts com a produção e em que a formação será mais voltada para as reais
necessidades, tornando mais eficaz;
- fiansferência - sená mais flícil e mais rápido a infiodução das aprendizagens
nas condições reais de túalho.
Arrivé e Frings-Juton Q004), entendem que a aplicação de um programa de
Coaching fraz beneficios a dois níveis:
1.o nfuel - para o Coachee:
- beneficios cognitivos - aperfeiçoamento da sua capacidade de anrílise;
- beneficios profissionais - competências de gestilo e de liderança;
- beneficios psicológicos - gestilo do sEess e possibiüdades de libertaçâo
interior.
2.o nÍvel - para a organização:
- eficiência da chefia;
- melhor gestiio de equipa;
- melhor aplicação dos recursos internos da organização, assim como, a
capacidade de reter o súer-fazsÍ organizÀcional.
Para além disso, *não basüa que os indivíduos estejâm motivados, é preciso que
essa motivação seja orientada para os objectivos esfatégicos da organização. Assim, a
vinculação afectiva à organização, ou implicação organizacional afecüva (cfr. Caetano
&, Tavareso 2000) constitui um parâmefio fundamental do comportamento
organizacional, lrna vez que permite atribuir sentido ao próprio esforço e cria
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disponibilidade no empregado t...1 também para aprender e desenvolver novas
competências requeridas pela organização" (Caetano et a1.,2000).
Existem já alguns estudos sobre o retomo sobre o investimento (ROD,
efectuados por algrrmas revistas de renome intemacional. Estes estudos revelam
retorno§ âcima dos 500%. Contudo, existem ainda algUns cepticos em relação aos
números apresentados, alegando que os valores são técnicas de marketing de grandes
consútoms internacionai s.
Seja como for, e para além da insuficiente investigação neufia, sobre o ROI:
'No geral, o mrmdo não estava à procura de Coaching, da mesma forma que não
estava à procura de uma broca de seis polegadas. Assim como o mundo esüava à procura
de faz-er buracos de seis polegadas, e, para tal, precisava de uma broca de seis
polegadas, assim também, ele estava à procura de uma ,ri66 mais cheia com mars
propósito e mais agradrível, beneficios que são fiazidos com o Coachin§'@hil Sandúl,
citado por Stevens, 2005, p. I 49).
7 - Os limites ilo Coaching
Com o crescimento da aplicação de programas de Coaching, as empresas vêm
percebendo de forma mais concreta os resultados obtidos na performance dos seus
profissionais, e,mbora a validação empírica desses programas levante algumas questões.
Para além disso, os capitais, a mobilidade de ideias, a mobilidade de pessoas não
são transponíveis de cultura para culttrq temos de enconfiar os valores cultuais de
planeamento e de gestÍlo, as especificidades próprias de cada local, de cada gestor, de
cada equipa, respeitando a ideúidade da instituição e do seu contexüo cultural.
A investigação cenfiada na eficácia, no estilo e nas técnicas do Coaching
desportivo e na psicoterapia cresceu nos ultimos tempos, mas no que diz respeito ao
Coaching como disciplina autónomq ainda se sabe pouco. Uma revisão pelos poucos
estudos e,mpÍricos e pela literattra não científica revçIa a confusão existente nos
resultados finais do Coaching.
Muitos estudos utilizam como indicadores de eficácia a satisfação com os
Coachees e a experiência de Coaching, a percepgão do progresso ou a ajuda ao
Coachee. Infelizmente, estes indicadores são apenas medidas da qualidade do
relacionamento com o Coach, e não necessariamente a eficácia do processo de
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Coaching, a qual dependerá, sim, da mudança sustentiível do comportamento, estilo e
desempenho pessoal. Serão, entâÍo, estes ultimos indicadores os quais deverão ser
medidos, prevenindo-se antecipadamente a sua mudança.
Podemos afirmar que a prossecuçâío da eficácia organizacional reside na
compatibilidade emocional ente os líderes e os seus subordinatlos. Contudo, é
discutível o desenvolvimento das competências em I.E., e sení múto vago a existência
de generalizações sem sabermos de que indivíduo ou gupo estamos af:aÍÂÍ, bem como
sem compreendermos bem a que organizagão nos estamos a refeú.
De igual forma, deverá ser feita uma anáIise mais pormenorizada relativamente
às metodologias e intervenções na liderança e desenvolvimento de chefias, visto que
também neste campo, 6 generalizações e a pouca definição de delimitações da
vfu.hzÂqáo de determinada praÍíca (ex.: psicoterapi4 mentoring, Coaching ou
consultoria), poderão constituir-se como banalizações de intervenções que deverão ser
muito específicas e dirigidas.
Todo o conhecimento deve relatar por quem e para quem é produzido,
recolocando-se a ênfase na finalidade da ciência como um guia paÍaapnáüca Este novo
olhar pós-modernista:
o'[...] engendra um novo tipo de pragmatismo (Gavin, 1992), baseado no
desenvolvimento de valores de cada um no mundo, não na eficiência.
Consequentemente, a postura filosófica pós-moderna insistE no facto de que
os investigadores devem asseguraÍ-se de que as suas ideias firncionam. A
prooura de conhecimento, socialmente construído e mantido, muda a pesquisa
da generalidade da testagem de princípios teóricos paÍa a particularidade das
análises de práticas situadas localmente e que são úteis em circunstâncias
específicas. Em vez de testar empiricamente princípios para validar teorias
absbactas, o perspectivismo desloca a atenção paÍa a produção de registos
instnúivos a partir dos quais se possam extrair práticas efectivas" (Saückas,
1995,p.24).
Com o pós-modemismo, os investigadores deixam de olhar pdra a teoria como
princípios orientadores da prátic4 teorias essas habitualmeúe descontextualizadas e
presnmivelrnente universais, para planificar estudos tendo em conta a ptáÍtca e a
utilidade social dos mesmos, na medida em que deverão ser consideÍadas características
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diferentes e clientes específlcos, em que os serxi valores, desejos e vontades terão uma
relação directa com o seu meio envolvente e cultura intÍnseca.
Perante o contexto de mudanças constantes, as organizações têm acfualmente de
pensar os seus recursos humanos (os quais deverão ser olhados como verdadeiros
investimentos para uma maior produtividade da empresa) eomo um pólo de
aprerüzagem permanente. Começando esüa aprendizagem pelos líderes formais, de
forma a agregaÍ valor na organizaçío. Para que este processo se torne mais efrcaz,
poderão ser utilizados pÍograÍrÍs de Coaching, efectuados por Coachs certificados para
o efeito.
Segundo Golemarç Boyatzis e Mckee (2003), a inteligência emocional para além
de ser passível de aprendizagem, pode ser conservaÂa a longo pÍazo, não sendo
garantido de forma nenhuma que todos os líderes adquirirão espontaneamente
qualidades de inteligência emocional do nível que necessitam e no momento em que
delas necessitam. É, por isso, que, segundo este investigador, continua a ser fulcral
rcalizan diagnósticos sérios das qualidades e das lacunas das apüdões de liderança e,
para além dos diagnósticos, rcalizan programas de melhoria e aperfeiçoamento,
remetendo-nos aqui paÍa anecessidade de utilizar conselheiros para auxílio no pÍocesso
de exploração e de aprendizagem no desenvolvimento de líderes.
Estes conselheiros têm, obrigatoriamente, que estar qualificados, certificados e
ter experiência suficiente pam que um pÍograma de Coaching seja eficaz e efiçiente.
'â escolha de se formar num ou noutro modelo de intervengão, depende do
tempo disponível e do dinheiro que se estrí disposto a investir. É possível ter
noções de cada um dos modelos em apenas alguns dias, mas formar'se de
forma profissional exige geralmente viirios anos. É t'm dos principais
obsüáculos para aqueles que se pretendem lançar de imediato na profissão de
Coach. Na maior parte do tempo, a formação num modelo psicológico, pâra
um futuro Coach desse modelo de intervengío, faz-seo paralelamente, com o
indispensrável tabalho sobre si mesmo utilizando esse mesmo modelo"




Para além destas exigências relativamente ao profissional que oferece serviços
de Coaching, também as empresas que os procuram poderão ter visão eshatégica As
empresas de futtro serão, então, aquelas que utilizam (Arrivé & Frings-Juton,2004,
p.r24):
- uma políüca coerente de gestão de carreiras e de competências;
- uma gestão que sabe unliz*r as avaliagões como caminho pam o pÍogresso;
- o reconhecime,nto real de cada um dos seus colaboradores;
- intervenções tipo Coaching como instrumento de desenvolvimento, e não como
sanções ou como última etapa antes do despedimento;
- uma gestilo que exprima claramente e sem receios, as suas mensagens;
- rüÍra capacidade de valorização dos colaboradores que apontam as suasi
dificuldades e se comprometem com as acções de desenvolvimento;
- urna equipa de direcgão que se insere nr.ma lógica de exemplo sem hesitar o
recurso próprio ao Coachtng.
Perante os limites ao Coaching apontados, e que se poderão resumir na
'adolescência' desta disciplina, como afalta de qualificação e certificagão específica e a
falta de enquadramsnto empÍesarial, pretendemos neste estudo, contribuir para o
crescimento do Coachfzg, tanspondo o limite imposto pela pouca investigação
existente sobre atemática, nomeadamente em Portugal.
8 - Da teoria à práúica
Ao longo do estudo teórico procurámos caracterizar a pnáüca de Coaching.
Através da incwsão na literatura sobre atemáttca, e atavés da procura específic4 com
resultados insipientes e um pouco contaditórios, de liwos sobre Coaching na língua
portuguesa, pretendemos construir uma visão global e com um sentido comum das
diferentes perspectivas enconüadas.
Nesta primeira parte, constnrímos uma tese sobre os aspectos que considenímos
caraçterizadores da prática de Coaching. Paru tal, recorremos a teorias existentes na
literatura, ou apontámos orientações encontadas no con&onto entre todas as leituras
efectuadas e/ou conferências assistidas. Assim, esta tese expõe o olhar da investigadora
sobre a realidade encontada na temática do Coaching.
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Na segunda parte deste trabalho, temos como pretensilo, observaÍ a posição do
Coaching em Poúrgal, utilizando os dados identificados no nosso corpo teórico. A
nossa intenção será que a pranc,a possa dar mais alguns confibutos paÍa a teoria, mas,
sobretudo, que nos indique dados precisos sobre a realidade do Coaching no espaço
nacional.
Contudo, estamos conscientes, que não será possível, nesta primeira úord4gem,
investigar sobre todos os aspectos referidos no nosso estudo teórico. Aspectos como asi
características intínsecas (qualidades, capacidades e aptidões) relativas ao perfil do
Coach, a exploração dos modelos e instrumentos específicos de Coaching, e a avaliação
dos processos de Coaching, considerando a sua complexidade, exigiriam investigações
detalhadas e específicas.
Nesta investigação, por ser uma primeira úordagem à priútca de Coaching,
optrámos por questionar apenas os profissionais que oferecem este serviço em Porttrgal,
explorando-se as características gerais da actividade.
Assim, tendo por base o estudo teórico, procuriámos verificar a realidade do
Coaching em Portugal, mediante os seguintes aspectos:
1. Devido à disparidade de dsfinições encontadas, pretendemos encontrar
denominações comuns aos profissionais desta actividade em Porttrgal;
2. Deüdo à ténue linha qus delimita o Coaching de outras práücas profissionais,
pretendemos apurar se os Coaclu em exercício em Portugal percepcionam esta
distinção e a consideram nas suas intervengões;
3. Considerando os diferentes tipos de Coaching existenÍes, pretendemos
identificar quais os tipos com maior úlizarráo em Portugal, e/ou a existência de
outros tipos de Coaching não encontados na literatura;
4. Relativamente aos intervenientes no pÍocesso, pretendemos saber:
o em Íegra geral, quem são as entidades e os agentes que procuram este
serviço em Portugal, e a quem este se destina;
o quem são os Coaclx em exercício em Portugal, caracterizando-os
nomeadamente, através da sua formação, das suas competências, das
suas qualificações e do seu processo de desenvolvimento para o
desempenho da actividade. Pretendemos, â{lú, explorar um pouco mais,
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e coúecer as certificações que possuem paÍa o exercício da prática do
Coaching, e, os procedimentos deontológicos que praticam;
5. Consideriímos que o conhecimento do desemolar do processo de Coaching na
realidade portuguesa, também teve espaço nesta investigação, poÍ isso
procuraremos 4purar:
o a forma como os serviços de Coaching sãro identificados pelos
potenciais utilizadores ;
o qual o tipo de intervenção mais procurado e os objectivos da demanda
requeridos com maior frequênciq
o qual a duração e a periodicidade das sessões de Coaching e a duração
total do pÍograma;
o qual o local onde decorrem as sessões de Coaching;
o qual o cusüo médio de um prcgrama de Coaching;
o qual a forma mais habitual de interacção com o Coachee;
o se existem insfumentos específicos de Coaching,
o qual a visão dos Coachs sobre a percepção do Coachee no final de um
programa de Coaching (emborq como já referimos anteriormente neste
capítulo, estes dois últimos tópicos, necessitariam de or.üo tipo de
investigação, püàuma aniílise mais aprofrrndada dos mesmos).
6. Identificámos, no estudo teórico, que os principais beneficios de uma
intervenção de Coaching terão a ver com a importáncia da formação dirigida ao
conteúdo de tabalho, da aprendizagem ao longo da vida (o Coaching fiabalha
sobre as apÍendizagens adquiridas e obriga a uma reflexão contÍnua das
aprendizageÍrs e competências que forem sendo adquiridas ao longo da vida),
numa lógica de organizações aprendentes, que potenciam os tale,ntos dos seus
colúoradores, tomando-se competitivas num mercado globalizante. Mas
também trará beneficios para os indivíduos em particular, ao promover a
satisfação profissional (nomeadamente na lógica da gestão de carreiras),
posicionando os colaboradores de uma empÍesa no local ideal para reúabilizar
o seu potencial. A pnáüca de Coaching conseguirá um envolvimento afectivo




Pretendemos, no esfudo empírico, identificar quais os beneficios que os
profissionais em exercício em Portugal encontam na actividade de Coaching,
7. Fm relação aos limites desta prática de desenvolvimento, apontiámos, no estudo
teórico, a falta de alÍaptaçáo do processo às realidades individuais e
organizacionais específicas de cada cultura, afaltade investigação na temiática e
afaltade certificação consensual e uniforme.
No estudo empírico, pretendemos verificar quais os limites que os profissionais








O presente estudo propõe-se cuacterizar a actividade de Coaching emPortugal.
Pretende-se analisar a realidade desta práticq investigando os indivíduos que oferecem
serviços de Coaching em Portugal, nas fltas diferentes perspectivas, e tendo sempÍe em
conta, que não será apenas um único esfudo que nos dirá tudo sobre essa mesma
realidade.
Neste estudo procede-se a urna investigagão primrária (Heiman, 1999), onde o
principal objectivo é obter conhecimento de uma forma objectiv4 inteligível e racional
sobre a realidade dapráncade Coaching em Portugal, utilizando-se o método indúivo..
Isto significa, que a pretensão da análise das próximas piáginas, é observar, o fenómeno
do Coaching em Portugal, anúsar os dados recolhidos de forma a tornar transparente as
variáveis em estudo, sem progurar a sua causa, e apenas, posteriormente, produzir
hipóteses para futuras investigações sobre a tsmáúicç investigagões essÍts realizadas
noutas condições (Ribeiro, 1999).
Trata-se, entt[o, de uma investigagão não-manipulatívq em que se explora
apenas a realidade sem manipular as variáveis (Santos, 2005), fazendo-se uso de
processos descritivos, que Gm como infuito medir apenas o comportamento e as suas
possíveis influências. Não se pretende explicar porque é que a práúrca do Coaching
ocoÍre em Portugal de determinadamaneirq explora-se apenas o que se sncontou sobÍe
amatfra em aniáIise, ou sejq representa-se o comportamento que ocoÍre naturalmente
na'?idareal" (Ayton izNunq 1998).
Como explica Meltzoff (1997), através dos estudos empíricos não-
experimentais, embora não se possa obter a çeÍlrza absoluta de um determinado facto,
pretende-se atingiÍ um nível de confianga probúilística relativamente à verdade desse
mesmo facto. Neste caso, pÍocede-se neste estudo empírico à aproximação do que
ocoÍre na prática do Coaching em Portugal, sem haver lugar à manipulação da situação
em anrílise.
Para precisaÍ a metodologia seguida nesta investigação, reportamo-nos a
Ribeiro (L999), quando menciona o estudo observacional-descriüvo transversal. Este
esfudo é observacional-descritivo, §omo se referiu anteriormente, e é fiansversal, na
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medida em que utílizaum único grupo representativo da população em estudo, e porque
os dados são recolhidos nr:m único momento.
1 - Parúicipante§
Por se tratar de um esfudo primiírio, pretende-se, neste momento, carasterivar
apeÍns a práfitca do Coaching na óptica do Coach. Nesta primeira fase, o importante
será perceber quem são os indivíduos que se enconfiam a desenvolver esta actividade
em Portugal, a forma como a desenvolvem, e o suporte formativo e profissional que
úitizamparao fazet
Entendeu-se que, ninguém melhor que os próprios praticantes da acüvidade, nos
poderia dar indicações precisas sobre o estado do Coachtng em Portugal, e os Coaclu
são um excelente ponto de partida para um estudo mais amplo e aglúinador do
Coaching enquanto actividade profissional regulamentada.
Como foi referido na secção anterior, não existe ainda em Portugal qualquer
referência concreta e sistemaüzada sobre a actividade de Coaching no País. Por essa
razÁo, deparamo-nos, desde logo, com o facto de se desconhecer o nrlmero exacto de
sujeitos que se encontram a desenvolver esta práfiica em Portugal. Sendo, assim, o
universo dos participantes do presente estudo, é incógnito.
A amosEa deste estudo é uma amosEa não probúilística, visto que a
probabilidade de qualquer elemento ser incluído, é descoúecida. Segundo a tipologia
proposta por Smith (1975), e tendo em conta os critérios da selecção dos indivíduos,
podemos cafictslizÀÍ esüa amosEa como homogénea, estrutural e de informantes
esfaGgicos (também conhecidapor amostra de bola de neve) @ibeiro, 1999).
Para encontrar os participantes do estudo utilizaram-se 3 critérios:
1) Tendo em conta o seu canícter homogéneo de prestação de um serviço
específico, realizou-se rrma pesquisa nas práginas amarelas, em que foram
encontadas 7 consultoras que oferecem o serviço de Coaching, uma
pesquisa no site da Internntional Coaching Federation, onde na iárea de
membros, constarn 10 contactos de Coachs portugueses, e uma outra
pesqúsa na internet, através do motor de busca da google, e onde as
instnrgões da pesquisa foram apalavra Coaching e se indicou que apenas se
pretendia o domínio .pt. Desta última pesqúsa, e ente os 445 sites
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encontados, foram identificadas mais 33 consultoÍas que anunciam ofeÍecer
este serviço.
2) Um outro critério teve por base trma propriedade que relaciona todos os
prestadores de serviços de Coaching, a saber, o facto de se taÍarem de
consultoras em recursos humanos. Através de uma pesquisa nas páginas
amarelas e de outas fontes, nomeadamente da consulta de periódicos, foram,
assim, encontradas 118 consultoras na área dos recursos humanos (nrimero
para além das consultoras que anunciâm expÍessamente prestaÍ serviços de
coaching).
3) O último critério utilizado na procura de prestadores de serviços de
Coaching, foi a solicitação junto a informadores chave de indicação de
nomes de potenciais participantes. Considerou-se informadores chave
Associações Empresariais, de Recursos Humanos ou de Formação
Profissional, empresas de consultoria e coúecimeúos pessoais. Foram
identificadas 33 Associações Empresariais, de Recursos Humanos ou de
Formação Profissional, as quais foram contactadas üa e-mail (anexo C).
Também por via de correio elecfiónico, foi solicitado a indicação de nomes
junto das empresas referidas nos dois pontos anteriores, sendo enviadas
cartas diferentes para emprçsas de consultoria que anunciam oferecer
serviços de Coaching (anexos D e E) das enviadas para empresas de
consultoria que não anuncirm directamente este servigo (anexos F e G).
Assim, o método úilizado na identificação dos participantes foi o método por
mapeamento. Após os procedimentos referidos, foram encontados 49 contactos de
Coachs e uÍna empÍesa de consultoria, que manifestaram interesse em colaborar no
presente esfudo.
A estes 50 contactos, foi enviado, via e-mail, um questioniírio acompanhado de
uma carta (anexo tI). Ente estes contactos efectivados, L9 não respondemm ao apelo, e
algrms dos outos contactos, reencaminharam o questionário para outos Coacla do seu
coúecimento. Como resultado final, obtivemos 32 respostas, constituindo esse, o




No presente estudo a técnica escolhida foi o questionário, visto se ftataÍ de uma
primeira úordagem a uma temática não explorada empiricamente em Portugal.
4 rssslha de dados efectivou-se atavés de um questioniírio a Coachs em
exercício em Poúugal, com vista à carrrcterjzaqão do indivíduo que presta serviços de
Coaching, e da sua percepção sobre a definição, a missão, o processo e os aspectos
regulamentares e éticos na realidade portuguesa.
Procedeu-se à construgão de um questionário "fragmentado" (Moreirq 20M)
renunciando-se à construção de escalas e utilizando-se itens paracaÃavariável a medir.
Foi considerado prioritrírio, após as leituras realizadas de investigação publicada
sobre o assrmto e o intercâmbio de conhecimentos de entendidos na maténU tentar
descrever determinados aspectos considerados essenciais para uma caracterização fiel
da prática em ,niálise.
A avaliação foi feita afiavés de questionário (anexo [), anónimo e de aúo-
resposta, que inclúa 53 itens, os quais correspondem a 5 aspectos, considerados
caractsizaÃorcs daprática de Coaching em Portugal (tabelaZ).
A formulagão dos itens teve em consideração os princípios gerais apontados por
Almeida e Freire (1997), ou sej4 pretendeu ser objectiva, simples, clar4 relevante para
o objectivo da investigação, e abrangente relativamente à temática em estudo.
A ordem de disposição das questões colocadas pretendeu evitar o surgimento de
reservas ao entevistado, seguindo t ma lógica de sequência natural de questionamento
sobre a temáúrca em causa, e tendo presente que, por se tatar de um questionrário
"fragmentado", e embora não seja impeditivo que se slaminem associações estatisticas
enfie os diferentes itens, sempre que sejam consideradas importantes para as conclusões










- Área de formação académica
- Experiência profissional anterior
- Actividade profissional principal acoal
- Tempo de dedicaçâo àactividade
- Te,mpo de experiênciana açtiüdade
- Desenvolvimento de competência profissional própria
Cwactsrinçãoda
actividade do Coach
o Condições de tabalho:
- Forma jurÍdica em que desenvolve a acÍiüdade
- Pertença a um Corpo Profissional
- Código Deontológico seguido
- Objectivo geral próprio do desenvolvimento da actividade
- Meios de divulg:ação dos serviços




o Definição e enquadrameúo do constru0o
- Definição de Coachíng
- Tipos de Coaching
- Diferenciação e,ntre outro tipo de prática
r Desemolar do processo de Coaching
- Forma de desenvolvimento do processo
- Espaço onde decorrem as sessões
- Tempo despendido em cada sessão
- Regularidade das sessões
- Tempo de duração doprogrma
- Custos ao cliente da aplicação do programa
- Instrumentos esDeclficos de Coachins
Cwaasnzaryáo do clientp
de Coaching
o Trpo de cliente e/ou empresa e caractsristicas da demanda
- Tipo de cliente que prosura o serviço
- Tipo de intervenção numa empresa que pÍocura o serviço
- Dimensâo das empresas que procumm o serviço
- Agente int€docúor das empresas que procuram o serrriço
- Função do Coacheena empresa
- Principais objectivos iniciais da procura do serviço
r Percepção do client€ após aplicaçâo de um programa de Coachíng
- Grau de satisfuão dos cüentes e dos Coachees
- Be,neflcios do processo de Coachingna óptica do clie,nte
- Dificuldades da apücação na óptica do cüente




o Tradução e a necessidade de traduçâo do constrrÍo em Porfirgal
o Realidade do Coaching em PorErgal
- Tempo em que o inquirido owiu falar pela primeira vez de Coaching em Porhrgal
- Supervisores da prática do Coachlng e,m Portugal
- Acções de formaçâo profissional sobre atemáticado Coaching em Poúryal
- Certificações de aptidiio profissional de Coach em Poúrgal
- Associações de Coachíng em Portrgal
- Códigos Deontológicos e Quadros Regulamentares da prática em Portrgal
- Dificuldades ao exercício da prtrica em Portusdl
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O processo de resposta utilizado foi, quer por assinalação por parte do inquirido
de uma ou mais alternativas propostas à resposta de itens com questões de resposüa
fechada, quer por livre expressão de palavras ataves de questões de resposta aberta, em
perguntas nas quais não se pode prever à partida toda a variedade de respostas que
poderiam ser dadas pelo inquirido.
Fazia-se acompanhar deste questioniírio, para além da carta de apresenÍação no
texto do e-mail enviado, uma págrna onde era apresentado o tema e os responsáveis pela
invesügação, era explicado paÍa que fim se destinava o questionrário e os seus princípios
deontológicos, e como os respondentes poderão ter acesso aos resultados do estudo.
Contiúatambém informações sobre a forma de devolução do questionário preenchido.
3 - Procedimentos
Relativamente à investigagão científica nesta iáreq encontrámo-nos limitados no
que respeita ao coúecimento estruturado, o que nos obrigou a iniciar a pesquisa
empírica com a elaboraçÍlo de um questioniário, para o qual não houve lugar a qualquer
referência de outo instrum.ento a nível nacional.
A versão inicial do questionrário incluía um nrimero de itens muito superior ao
conservado na versão final. Essa versão inicial foi submetida ao exame de especialistas
raátre4 após algumas revisões. Os revisores foram 4, os quais tabalham ou investigam
hámais de 2 anos atemática do Coaching (Moreira, 2004).
A procwa de pessoas que exerciam firnções de Coach, iniciou-se atavés de
diferentes cartas e,nviadas ita emoil da forma como foi referenciado no primeiro
capítulo desta secção, Nas cartas enüadas foi mencionada a necessidade de contactar o
maior ntimero possível de profissionais e empresas que oferecessem este tipo de serviço
no nosso País, para fazer uma caracteização desta actividade profissioral, tendo-se,
para esse fim, delineado uma esüatégia de contactos directos a pessoas e organizações
que se encontassem em posições-chave relativamente ao mapeamento da oferta de
serviços de Coaching em Portugal.
Nessas cartas foi, então, solicitada a cooperação no sentido dos interessados
indicarem contactos de profissionais prestadores de serviços de Coaching,
particularmente colaboradores da organização que exerciam firnções de Coqch, e foi
indicado que a investigação seria pautada pelos princípios deontológicos relativos à
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prática da investigação em psicologia (como os comtantes no Código Dmntológico dos
Psicólogos do Sindicato Nacional dos Profissionais de Psicologra e da Sociedade
Portuguesa de Psicologu e nos Princípios Éticos e Código de Conduta daAmerican
Psychological Assoctation), incluindo a confidenciúdade dos dados individuais e o
anonimato no tatamento da informação.
Foram enviadas 191 cartas, e reforçado o pedido 6 dias depois, pam empresas
que não responderam imediatamente, diligências essas, das quais restrltaram 46
respostas em que foi manifestado a não ofeÍa deste tipo de serviço, ou em que nos
direccionavam para outras entidades, ou ainda que se disponibilizavam para colaborar
na investigação.
Apenas para efeitos de registo, adianta-se aqui, que ente as empresasi
e,ncontadas que oferecem directamente este serviço (40), e retirando 5 que nÍio
chegaram ao destino (i.e., vieram devolvidas com a indicação de não terem sido
entregues no endereço electrónico indicado), apenas 13 se disponibilizaraot para
qualquer auxílio na investigação.
Numa segunda fase, já com a versão do questionrírio finali-ada, foram enviadas
50 cartas v|ra email, aos contactos disponibilizados pelas respostas obtidas na primeira
fase e por informantes estratégicos, anexando-se o questioniário de auto-respostâ, para
serpreenchido e devolvido também viaemail.
Nas cartas enviadas e na introdução do próprio questionário, tivemos a
preocupação deontológica com a indicando os nossos contactos para esclarecimentos de
dúvidas ou questões que nos quizessem sugerir. Tivemos, ainda, a preocupação com a
devolução dos resultados, e adiantrámos que, após a conclusÍio do tabalho, seria
realizado um semiilário de apresentação dos resultados, paÍa o qual todas as
organizações e profissionais participantes, ou que de alguma forma tenham dado
contributos, serão convidados.
Por esta fomq obtiveram-se 32 questionários preenchidos, em suporte
informrítico, os quais foram guardados mediante a atibuição de um nrimero. Os
resultados obtidos foram registados e analisados através do recurso do programa
estatístico SPSS. As respostas a questões abertas contidas no questioniário, foram ainda
classificadas com base em categorias tendo em conta o seu conteúdo.
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Todos os dados obtidos foram túalhados tendo em visüa a generalização das
resposüas, não se particutarizando situações e cumprindo o princípio ético da
confidencialidade. Os resultados foram interpretados com a finalidade de caracterizar a
prática do Coaching em Portugal.
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II - SECÇÃo - nxÁr,rsn E TNTERPRETAÇÃo Do§ DÂDo§
Os dados recolhidos afiavés dos questioniários devolüdos por correio elecfrónico
pelos profissionais de Coaching em exercício em Portugal, {uê vohmtariamente se
disponibilizaram para participaÍ no presente estudo, foram analisados com Íecurso ao
prograÍna informático SPSS, no caso dos dados quantitativos, e Íecorreu-se à
classificação do conteúdo com base em categorias, para trabalhaÍ os dados qualitativos.
Em praticamente todos os itens, são apresentadas figuras ou tabelas, para m§lhoÍ
e mais fásil identificação dos resultados obtidos. O critério utilizado na escolha de uma
ou outa forma de represenüação dos dados, teve a ver com o tipo de dados obtidos.
Asstm, a opção por gráficos circulares verificou-se quando nos encontrávamos
perante poucas altemativas de resposta (na maior parte dos cnsos, aperas duas ou três
alternativas). Os histogramas são apresentados quando estamos perante variáveis
contínuas. A utilizagão de grrâficos de barras surge quando existem vrárias altemaüvas de
respostra. A apresentação de túelas de frequência de determinadas variáveis, estão
presentes sempre que consideradas pertinentes para facilitar a observação dos dados
recolhidos. As tabelas de cruzamento de variáveis, seÍviram como forma de fácil
identificação, no caso da existência de mais do que uma possibilidade de resposta-
Todas estas formas de apresentação foram retiradas directamente dos outputs do SPSS.
Foraq aind4 construídas tabelas em Excel ou grráficos em Word referentes a
dados obtidos em variáveis separadas ente si, de forma a permitir uma análise
comparativa entre os mesmos.
No geral, optou-se pela apresentação do valor da frequênci% guo, poÍ vezes,
fizemos acompanhar da percentagem, E, sempre que considerado pertinente, porque
relevante para a observação pormenorizada dos dados, foram apresentados os valores da
moda ou da medinna
Em todos os c,Nros, foi considerado o nrimero total de respondentes igual a 34.
Quando não obtivemos resposta, em qualquer das variráveis em análise, de um ou mais
dos inquiridos, a situação foi sempre mencionada no texto, apesar de poder não ter sido
considerada na representação gráfica.
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Como se pode verificar pela
figura 2, a maior parte dos inquiridos
afirmaram pertencer ao sexo masculino
(19 =+ 55,9o/o), sendo que 14 (41,2W
referiram ser do sexo feminino. Um dos
inquiridos não respondeu a esta questilo.
Entre os 33 inquiridos que
responderam a esüa questão, encontrámos
a idade már.ima de 63 anos e a idade
mínima de 29 anos. A média de idade é
de 42,97, como se pode observar na
figua 3.
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Como se pode verificar atavés da
apresentação gráfica da figura 4, ente os
33 inquiridos que responderam a esta
questilo, a gÍande maioria Q3 + 67,6%)
tem uma Licenciatura. 7 Q0,6o§ dos
inquiridos referiu ter o grau académico de
Mesffe, 2 (5,9o/o) Bacharelato e I Q,gyo)
habilitações escolaÍes iguais ou inferiores
ao 12." ano. Deixa-se aqui a nota, que
quando os inquiridos assinalaram mais do
que uma alternaÍiva de resposta, foi
considerado o grau académico superior.
1.4 - l^reade formação académica
A rárea de formação académica
(figura 5) referida por 14 (412%) dos
inquiridos foi a Psicologia Outras áreas
indicadas foram as Ciências da Educação
(l + 2,9o/o), a Comrmicação (2 > 5,9Yo),
a Economia/Contabiüdade (2 > 5,9Yo), a
Educação Física (1 + 2,9Yo), a
Engenharia Q + 5,9Yo), a Gestão de
Empresas Q + 5,9W e a História (1 =+
figura 5: área de formação académica dos
inquiridos 2'9o/o)'
9 Q3,5o/o) dos inquiridos assinalaram mais do que uma área de formação
académica: 3 inquiridos indicaram a Gestão de Empresas, outros 3 Recursos Humanos,2 a
Psicologia, outros 2 a Comunicaqáo, I inquirido referiu também o Marketing, outro a
Engeúaria e outro as Relações Públicas.









dânedu eco/con êng€nhar ]dsilóÍla
cornmlca edf,slca goslão psicobg
Álea ae fomaçao acadé,mica
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Um dos inquiridos mencionou a Andragogra e explicou que 'oé a ciência da
tansformação individual e social" que combina a psicologia, sociologia, pedagogia e
filosofia.
1.5 - Experiência profrssional anterior
Afiavés da figrra 6, podemos
verificar que a maior parte dos inquiridos
(13 = 38,2Yü situaram a sua experiência
profissional anterior nos 'quadros
superiores da Administração Pública,
dirigentes e quadros superiores de
empresas'. 6 (17,6W dos inquiridos
indicaram que a sua última experiência
profissional antes de iniciar a actividade
como Coach, se enquadrava nos
figura 6: experiêncir profissionat antq de iniciar a 'especialistas das profissões intelectuais e
actividade comoCoach CientífiCaSr.
Relativamente ao missing value, este refere-se a um caso que não preencheu os
dados pessoais do presente questionrírio, e a outra situaçáa dtz respeito a um inquirido que
assinalou 3 alternativas de resposta, a saber, 'quadros superiores da Adminis&ação Fública
dirigentes e quadros superiores de empresas', 'técnicos e profissionais de nível intermédio'
e 'pessoal dos serviços e vendedores'.
l0 Q9,4W dos inquiridos apontaram outras experiências profissionais, que não
contempladas nas alternativas de resposüa ao questionário. As mesmas podeÍão seÍ
observadas aüavés do quadro apresentado abaixo, o qual tem a forma de cruzamento de
dados, poÍque um inquirido apresentou mais do que runa experiência profissional anterior.
Na análise da tabela 3, ressalta a profissão na área da consultoria, indicada por










tabela 3: Experiência profissional antcs do início da actividade - cruzamento entre as
alternatiyas apontadas pelos inquiridos
Exp. prof. antes do inicio

























% of Total 5,9o/o
Total Count 33 1 %
% of Total 97,1Yo 2,9o/o 100,0olo
1.6 - Actividade profissional principal actual
Pudemos verificaÍ que 21 (61,,8yü dos inquiridos exercem como actividade
principal actual a consultoÍia. Mútos deles expücitaÍam eue trabalham pilÍa a sua própÍia
empresa de consútori4 e que a mesrna é diÍigida aos RecuÍsos Humanos das empresas. 6
(17,60/ú referiram ser pÍofissionais de Coaching, apesar de apenas 3 (8,87o) não exercerem
qualquer outra actividade profissional em simultâneo. Também a formação tem um peso
relativo na totalidade dos respondentes a este estudo, sendo que 4 (ll,$Vü me,nsionaram
dedicar-se também a esta área profissional.
A tabela apresentada de seguida (tabela 4), permite-nos observaÍ, de uma forma
globat (algms inquiridos especificaÍam o caÍgo ocupado, facto que não foi considerado
pertinente para esta aniílise), as diferentes actividades profissionais indicadas pelos
inquiridos. Procedemos ao cruzamento das mesrnas, poÍque alguns respondentes
apresentaÍam mais do que uma actividade. Apenas um dos inquiridos não respondeu à

















coach 3 ,| 1 1 6
consultoria 15 1 2 18
empresário 1 1 2
forma$o 1 1
gestor projeclos 1 1
presid cons administ 1 1
psicologia 2 1 3
trainer 1 1
Total 25 3 1 1 3 1 u
1.7 - Tempo de dedicação à actividade





Temporeltirc quo dediaÍ actividrdo ds Coe'h (mpercçnag€rn)
figura 7: histqrama deúempo relativo que dedica à
actividadc ileCooah
Ente os 33 inquiridos que
apre§entaram a peÍcentagem d9 tempo
dedicado à actiúdade de Coach,podemos
constatar que a moda dos valores
registados é de 30Yo e a mediara
corresponde a 25Yo (figura 7). No caso
dos inquiridos que apresentaram valores
diferentes em função do tipo de Coach
praticado, foi considerado o valor total do
tempo dedicado à acüüdade,
independente,mente do tipo apontado.
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1.8 - Tempo de experiência na actividade
12
í0
2 Std. Dw u 42,tt
Mqr=50
N.3lÍi,ü)0
-í3-m 5i2-U 116- í,+8 180-213
n-52 84- 118 í€- í80
Tempo de erperignciano Coaching (meses)
figura t: histograma do tempo de experiência no
Coocffing
Como se pode verificar atavés do
histograma apÍesentado na figrra 8,
regista-se uÍna grande dispersão entre as
respostas apÍesentadas pelos inquiridos.
Apesar da moda se situar nos 12 meses,
39,4Yo dos inquiridos inücaram
desenvolve actiüdade como profissional
de Coaching hí mais de 5 anos.
Aftavés da leitura da tabela 5, enconüamos um inquirido que referiu exerceÍ esta
actiüdade aponas há 6 meses, mas encontámos também alguns profissionais em Portugal,
a exeÍcerem a actiüdade hilT anos. De referir ainda, que não foi considerado o tempo de
experiência no Coaching desportivo.
tabela 5: Tempo de experiêncirn no Coachlng (em mescs) - análise da frequSncia dos tempos
apresentados pelos inquiridos


























































































1.9 - Desenvolvimento de competência profissional própria
Como podemos verificar pela observação da tabela 6,79,4Vo dos inquiridos têm
vindo a fazm a sua formação no sentido de desenvolver a sua competê,ncia profissional
como Coach, afuavés da particrpação em reuniões de trabalho sobre a temáúca. 61,8% dos
inquiridos indicaram utilizar a particrpação em Seminrários/Colóquios como forma de se
desenvolver profissionalmente na actiüdade. Cerca de metade (52,9yo) dos inquiridos já
pÍrssou por um processo de Coaching çomo Coachee. Menos de metade dos inquiridos
(41 2Y") afirmaram fazer supervisão.
tabela 6: X'requência dos processos pelos quais os inquiridos t8m passado no seutido do seu deenvolvimento
p*soal o proffssional comoCooah
Para além das altemativas propostas no questionário, 15 (M,|yü dos inquiridos
apresentaram outras formações que obtiveram, as quais consideram importantes para o seu
desenvolvimento como Coach: formação em Psicologia e nas suas diferentes
especializações; formação em aconselhamento; curso de treinadores da Federação
Portuguesa de Orientação; formação em Programação Neuro Linguística; curso de Coach e
upgrades internacionais; formação em artes, nomeadamente drama e jogos; formaçâo em
gestão e adminisnação. E 4 (ll,8@ dos inquiridos indicaram outos processos que têm
desenvolüdo e os quais consideram que contibuem pilra a sua actividade de Coach:




Participação e,m Seminrários/Colóquios 21 61,8
Reuniões de Trabalho sobre Coachins 27 7eA
Processo de Coachins como Coachee 18 52,9
Psicoterapia como cüente l0 29,4
93
O CoachingmPortugal
2 - Caractet'tzrçio da actividade de Coach
2.1 - Conüções de trabalho:
2.L.1- Forma jurídica em que desenvolve a actividade
Afiavés dos dados recolhidos, constatiámos que 50% dos Coachs inquiridos
indicaram desenvolver a acüvidade para uma empresa própria, 38,2o/o referiram trabalhar
para uma empresa de outem e 29,4Yo assinalaram trabalhar num sistema überal (dados
apresentados na tabela 7).
tabela 7: Forma jurídica em que o tnquirido deenvolve a actividade de Caacl
Cnrzando as üferentes formas jurídicas em que o profissional desenvolve a
actividade de Coach (tabela 8), verificrímos euo, apesar de se registarem casos em que o
inquirido fiabalha como liberal e, simultaneamente, tem uma empresapropriq ou casos em
que exercem a actividade afiavés das três formas apresentadas, a maioria (38,2Y$
dese,nvolve a actividade de Coach apenas para uma empresa própria, sendo que 23,57o dos
inquiridos trabalham apenas pffa uma emprçsa de outem.






























Relaüvamente aos 2 casos apontados como não identificando qualquer das formas
jurídicas apresentadaso tataram-se, por um lado, de uma sifuação em que o inquirido não
i*:i:Formâ iurídiia,em quei dese[voly:+ a.*Gtividád0.,'1 r: ,::Freqüên§ia
Empresaprópria t7 50






assinalou qualquer das alternativas de respostae por outro lado,de um caso em que o
inquirido afirmou seÍ Coach denüo de uma multinacional.
2.12 - Pertença a um Corpo Profrssional
A pertença a um Corpo
Profissional não paÍece ser uÍna
prioridade paÍa os inquiridos. Como se
pode verificar na figura 9, apenas 13
(38,2Yo) dos inquiridos afirmaram
figura 9: pertença a um corpo profissional 
peÍencer a um corpo profissional.
Entre os Corpos Profissionais mais vezes referidos apaÍeceram a International
Coaching Federation (ICF) (5 + 14,7W e a Associação Portuguesa de Coaching (APC)
(6 +1,7,7o/o).
Foram também mencionadas as entidades: "empresa de formação Pronet
Mtllennium - Madrid"; Escuela Earopea de Coaching @F;C); International Coaching
Comunity (ICC); Instituto Estudios Superiores en Coachtng (IESEC).
De referir que 2 (5,9W dos inquiridos afirmaram pertencer, simultaneamente à ICF
e à APC, e I Q,,9o/o) assinalou peÍencer à ICF e ao mesmo tempo ao IESEC.
Um inquirido referiu ainda a entidade Coachville Bmcelons e otrho inquirido




2.13 - Código Deontológico seguido
Conforme apresentado na figura
10,22 (64,70/o) dos inquiridos afirmaram
coúecer trm Código Deontológico
aplicável àprática do Coaching,
figura 10: conhecimento de um código deontológico
aplicável à prática deCoochlng
O Código Deontológico mars vezes mencionado foi novame,nte o Código do ICF
(12 + 35,3o/o). Mas neste caso o Código Deontológico da ICC foi o segundo mais referido
(4 +11,8W e só depois o Código daAPC Q=5,9o/o).
Foram ainda indicados os Códigos Deontológicos das e,lrtidades: Associação
Europeia de Coaching (AEC); Associação Internacional de Coaching (AIC); IESEC; "best
practice da shl sobre a áred'i "códigos vários das associações de psicólogos" e American
Psychologt Association (APA), a qual não agnrpamos com o anterior, por o mesmo não
especificar neúum em particular.
Em relação às siglas ASEC e IFC, ficámos na dúüda a que enüdades os inquiridos
se estavamo a referir, visto não terem indicado o seu significado.
Um outo inquirido referiu ainda que o Código Deontológico aplicável à prática do
Coaching seÍá "o mesmo que rege qualquer profissional no âmbito da terapia e da
consultoria".
Em relação ao tempo em que os inquiridos tomaram contacto com o Código
Deontológico apresentado na questilo anterior, podemos analisar que a mediana e a moda
dos valores apontados se situa nos 12 meses, valor que foi refere,nciado por 42,9Yo dos
inquiridos (tabela 1 0).
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O valor de 276 meses apresentado na tabela 10, refere-se a um inquirido que
identificou o Código Deontológico seguido, como sendo o da sua práfrca como Psicólogo.
De registo aindq é o facto de um dos inquiridos ter indicado que tomou contacto
com o Código Deontológico hrá 2 anos, mas na questão anterior ter referido que nÍ[o
conhecia nenhum Código. Esta resposta não foi considerada na anrâlise.
tabela 9: Tempo de contacto com o código deontológico seguido (em mess) - análise da
frequência das respostas dadas























































2.1.4 - Objectivo geral próprio do desenvolvimento da acúividade
Esta questão foi colocada de forma úerta no nosso questionário. Começamos,
entÍ[o, este ponto por tanscrever as respostas, que pensamos apresentarem a mesma
direcção, dadas por 25 inquiridos.
Qual o objecúivo geral da sua actividade deCorching?
- Ajudar orecúivos a desenvolver ou adaptaÍ competências para melhorar a sua performanse como gestores e
empresiirios
- Desenvolvimento de awareness e competências
- Promover o desenvolvimento do Coachee para a concretização de objectivos específicos
- Apoiar o Coachee to seu desenvolvim€,nto, promovendo a sua aúonomi4 no respeito da zua pessoa e dos
seus objectivos
- Desenvolver equipas e pessoas face aos objectivos
- Apoiar o Coacheenadefinição dos objectivos e lwá-lo a descobrir ou a desenvolverrecursos próprios para
os alcançm
- Elevar as pessoas a novos standards
- Potenciar dese,nvolvimento pessoal
- Melhorar o desempenho do Coachee
- Desenvolvimento de competências comporhmentais
- Acompanhar on job, observar e ajudar a desenvolver competências
- Ajudar a descobrir as ime,nsas potencialidades do ser humano - Todos os níveis
- Desenvolvimento pessoal e de carreira
- Desenvolvimento de comportamentos mais eficazes. Tomar a pessoa mais prodúiva e mais realizada.
- Desenvolvimento de competências individuais
- Melhorar desempenhos e a harmonia interior
- Desenvolvimento Pessoal
- Desenvolvimento
- Despertar o potencial e poder das pessoas e das organizações para o bem estar comum
- Definir e alcançar sucesso e realiz-ação em qualquer área da vida
- Apoiar os ouúos no desenvolvime,nto do seupotencial
- Desenvolvimento pessoal e profissional do Coachee
- Ter prazer e ganhar dinheiro ajudando o desenvolvimento dos outros
- Ajudar os Bxecúivos a coúecerem-se melhor, a fortalecerem quer os seus pontos fortes quer os menos
fortes.
- Promover o aúo.conhecimento, o desenvolvimento pessoal, o rendimento e satisâção no úabalho (e noufa
áreas) e a atÍonomia-
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Perante os objectivos expostos, pareceu-nos estaflnos diante de respostas que
çaminham todas no mesmo sentido, e, por isso, propomos aqui apenas uma categoria
síntese do conteúdo das respostas dadas pelos inquiridos:
- desenvolvimento pessoal e profissional do potencial do Coachee, através da
definição de objectivos específicos e da promoção de autonomia, com vista ao alcance do
sucesso e reahzação em todas as iáreas da sua vidq e especificamente no seu desempeúo
como gestor, assim como para o bem estar comum, nomeadamente denfo das
organizagões.
Dois dos inquiridos não responderam à questão, e os restantes 7, embora tocassem
um pouco os objectivos resumidos anteriormente, apresentaram mais algrms elementos,
que pensamos constituÍrem uma categoria residual, e por isso, os separiámos dos restantes.
QuaI o objectivo geral da sua acúividade de Coaching?
- Papel de "parteira": ajudar o Coachee a clarificar o problema, e a descobrir e operacionalia as suas
próprias soluções para o ultapassar
- Desenvolver as aptidões profissionais dos Coaclrces e caÍalisar a resolução de proble,mas profissionais
- Formação e acompanhamento da implementagâo de métodos de produtiúdade e qualidade
- 1. aúo-responsúilizrq'2. ajudar a definir ereniian objectivos (comportameúo/sensaçâo); 3. ajudar a
activar recursos; 4. neutalizar imÍ'edimentos
- Apoiarorganizações
- Deixar as organizações com o know-how especifico e sem "cordões umbilicais" à elidade prestadora do
servigo ("Coachers"). Deixar a workshop rcalizrrda coÍno um "mastetr" para referência interna fiúra.
- Treinm pessoas e equipas, ajudá-las a reflectir a cada momento sobre o que frzem bem, ou mal e como
potenciarem os erros que vão comete,ndo como meios ao serviço da respectiva melhoria contínua
Siúetizando, as respostas apresentadas, consideriímos que esües 7 inquiridos
inquiridos acrescentaftrm aos objectivos gerais, os seguintes elementos:
- resolução de problemas profissionais;
- apoio organizacional, exclusivamente;
- auto-responsabilizar e neutalizar impedimentos;
- implementação de métodos de produtividade e qualidade;




- não criar relações de dependência organizacional, deixando-as com o funw how
específieo.
2.1.5 - Meios de divulgação dos selviços
O principal meio de divulgação dos serviços de Coaching apontado pelos
inquiridos deste estudo (tabela 10), foi uma divulgação feita através dos seus clientes
(76,50/0). 52,9o/o afirmaram oferecer os seus serviços atavés da intemet nomeadamente
atavés da existência de um BloS. A existência de brochwas de apresentação e o contacto
directo com empresas foi referido por 50% dos inquiridos, como meio de divulgação dos
seus se,nrigos.35,3Yo dos inquiridos referiram que têrn clientes que surgem naturalmente, e
apenas l'1,60/o assinalou fazer a divulgação dos seus serviços atavés de Associações
Empresariais.
tabela 10: Meios que os inquiridos utilizam para divulgar os seus serviços deCoochtng
Atavés de clientes 26 76,5
Web 18 52,9
Brochura de apresentação L7 50
Contacto directo com empresas t7 50
Surgem nattualmente t2 35,3
Mailine Dara empresas 8 23,5
Associações Empresariais 6 17,6
De registo, é o facto de dois dos respondentes não terem assinalado qualquer
altemaüva de resposta, sendo que um destes inquiridos apontou que sená a empresa de
consultoriapara a qual túalha que se encaÍrega da divulgação do serviço.
Praticamente todos os respondentes assinalaram mais do que uma alternativa de
divulgação dos servigos, à excepção de 4, sendo que 2 referiram apenasi que os clientes
surgem naturalmente, 1 referiu que qpenas faz a divulgação dos seus servigos atavés de
Associações Empresariais e outro dos inquiridos referiu apresentar os seus serviços
unicamenê afavés da intemet.
Em dois casos foram referidas ainda outas duas formas de divulgação dos serviços,




2.2 - Qualifrcações e Ceúilicações como Coach
Como podemos observar na tabela ll, 88,2Yo dos inquiridos, consideraram que, a
sua experiência profissional, e, 50% dos inquiridos, as acções que frequentaram sobre a
temrática do Coaching, correspondem as qualificações adequadas para o exercício da
ptáútcado Coaching.
Apenas 38,2yo dos inquiridos referiram ter frequentado um curso de Coaching.
tabela 11: Qualifrç6ç63 indieadas pelos inquiridos para o exercício da sua actividade de Cooch
Cruzando as diferentes variáveis (tabela 12), verificámos que apenÍts 11,8% dos
inquiridos possuíam todas as qualificações sugeridas no questionário, e que 23,5o/o dos
inquiridos apenas indicaram a alternativa da experiência profissional.




experiência profi ssional slm , Totalnão
t7 50Acções de formaçâo sobre atemática do Coaching
38,2Cnrso de Coaching l3
Experiência profi ssional considerada adequada 30 88"2












não acções de sim
formação náo
Para além das alternativas pÍopostas no questioniírio, 5 (l4,7yo) dos inquiridos
apontaram também, a srn formação e experiência em ráreas da Psicologi4 e outos
















As entidades em que os inquirídos indicaram ter conclúdo um curso de Coaching
foram:
- Activision;
- Cnrso de Certificação Internacional em Coaching;
- Escoela Europea de Coaching',
- Global Hummt Development;
- GM University;
- Instituto Estudios Superiores en Coaching,
- Instituto de Neurolinguística Aplicada;
- Lombent do Brasil;
- Linkage International (Irlanda);
. SHL;
- vários: Wamer Lamberto - EUA, AESE - Poúugal, ICF - EUA; IESEC -
Espanha
1S (52,9%) dos inquiridos apresentaram nomes de entidades onde concluíram um
curso de Coaching. Contudo, apenas 38,2o/o assinalaram ter conclúdo um curso de
Coaching na questiÍo anterior. Procedemos, então, ao cruzamento das duas variáveis
(tabela 13), e verificámos, que, de facto, por algum motivo, 5 dos inquiridos não indicaram
ter conclúdo uur curso de Coaching, mâs, posteriormente, apontaram o nome da entidade
onde o teriam conclúdo.
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tabela 13: Cruzamento das respostas dos inquiridos que assinalaram deter um curso de CoacNng e as
























































































Como podemos veÍificaÍ na tabela 14,58,8yo dos inquiridos referiram que, qpesar
de poderem não ter uma certificação como Coach (somente 3 - 8,8yo - dos inquiridos
assinalaram as duas altemativas de resposta), Gm outras certificagões que consideram
adequadas para exeÍcer a actividade.
tabela 14: Certificações indlcadas pelos inquiridos para o exercício da sua actMdaile ile Coach
-4,._..j : .r ..:,, .... :ii: . i..i- I :,r . :: ,1.- ri :: :
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Como, Coacft , .::: 1:;l; :.;r'r ::i..
Certificação como Coach L2 35,3
Oufias Certificações consideradas adequadas 20 58,8
Para além das altemativas de resposüa colocadas no questioniârio, 5 dos inquiridos
mencioÍraram ainda outo tipo de certificação que consideram importante paÍa o exeÍcício
dapráúc4 a saber: "Wáúíca ClÍnica Supervisionada"; "Desenvolvimento de um modelo de
Coaching próprio"; "Mast€tr em PÍogramaçâio Neuro Linguística"; o'MasteÍ Practitioner e




Na figura 11 podemos verificar,
figura 11: percentagem de inquiridos com que apenas 12 (35,3yo) dos inquiridos
ceÚifi§ação comocooch 
afirmaram ser certificados como coach.
As entidades refere,nciadas como certificadoras da condição de Coach dos
inquiridos deste estudo, não diferem múto das apresentadas anteriormente. São elas:
Lombent do Brasil; Linkage International; Global Human Development; GM University;
Instituto de Newolinguística Aplicada; Instituto Estudíos Superiores en Coaching, Hay
Mcbear Boston; OPP Oxford; Intemational Coaching Federation; Activision No caso
desta última entidade, um dos inquiridos explicou-nos gue, apesar do curso da Activision
ser certificado pela ICF, os fomandos têm que requeÍer a certificação a título individuat.
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3 - Caracterir,açio do desenvolvimento do processo deCoaching
3.1 - DeÍinição e enquadramento do construto
3.1.1 - Definição lle Coaching
Pedimos aos inquiridos que nos indicassem 3 palarnas que melhor definem o
Coachtng e o distinguem de outas pnâticas de desenvolvimento. Um dos inquiridos não
respondeu ao apelo.
Obtivemos 99 expressões, as quais agrupámos, com recurso à classificação do
conteúdo, em categorias. Procedemos, assim, à criagão de categorias, de forma a
simplificar, afibuindo um sentido à definição de Coaching, que pudesse ser analisado à luz
das leituras efectuadas sobre esta temática. Foram enconüadas 4 categorias, a saber:
- Características e competências do Coqch - expressões Enesentadas que nos
indicavam quais os requisitos para o desempenho da actividade profissional de Coach;
- Características da relação CoacÍ/Coachee - expressões apresentadas que nos
indicavam a nafixezÀ da interacção ente o Coach e o destinatrário de um programa de
Coaching,
- Efeitos do programa to Coachee - expressões apresentadas que nos indicavam os
resrÍtados/objectivos finais que um progÍama de Coaching podená ter no seu destinatrírio;
- Desenrolar do prograÍna de Coaching - expressões apresentadas que nos
remetiam paÍa os factos e as acções no decurso da aplicação de um programa de Coaching,
e paratodo o ambiente envolvente.
Pela observação da tabela 15, facilmente se detecta que não estão aí contidas as 99
expressões indicadas pelos inquiridos. Esta situação deve-se ao facto de termos enconffado
palavras repetidas. Assrm, em relação às palawas referidas por mais do que um inquirido, e
pÍocedendo-se à análise de frequências, constatiámos que as palavras:
- 'personalizada'/'pessoal' e 'desenvolvimento' foram utilizadas sete vezes Q0,6o/o
dos inquiridos);
- 'profissional', 'resultados' o 'mudança' foram indicada tês vezes (8,8% dos
inquiridos);
- 'autoresponsabilização', oautoconsciência', 'crescimento', 'autoconhecimeÍtto',
oq)rendizagem', 'respeito', 'objectivos', 'acção', oajuda', 'foco' e 'orientar' foram
apresentadas duas vezes (5,9oÁ dos inquiridos).
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- frcilitador - conselheiro
- mentor - motivador
-nerúalidade
- aarls de fazerperguntas abertas




- supoúe - disponibilidade
- relação de confiança - acompanhamento
-ajudaracrescer -oouüo
- parceria - comrmhão
- confidencialidade
- partilhar (conhecimento, experiências, tuques e dicas)
Efeitos do programano
Coachee
- desenvolvimento poderoso em termos pessoais e profissionais
- aúocontrolo
- aúonomia
- aúoconsciência - aúocoúecimento
- aúoresponsabilização - €,mpolverme,rÍ
- aúodisciplina - descoberb individual
- reestnú:ração cognitiva - arÍo.confiança
- liderança - mudança
- competências 'experiência
- persistência
-rcalizaçÁo pessoal e profissional
- aúo-coúecimento e desenvolvimelrto de recrlrsos e potencial de
excelência
- pÍocesso de mudança/transformação/alinhame,!úo e congruência de
valores, crenças, convicções para aÍingir metas
Desenrolar do programa
de Coaching
- plano de acçâo - compoÍtamenhl
-gestâo - descoberta
- objectivos mensuniveis - emiquecedor
- aprender a hz-er hz-endo - reorienfação
- evolugão - crescimento contlnuo
- fomentar - efrcaz
- positivo - no local
- específico - cliente
- o conteÍo
- desafiante
- o erro como meio de aprendizagom
- üeino orientado para resultados
- foco em melhorar para o futrro em vez de nos e,rros passados
- ma:iimização de recursos
- objectivos definidos pelo Coachee
- acção direccionada
- definição de um futrno alcançável
- ensinar a aprender em vez de ensinar
- metas
- contatualizaçâo
- melhor consciência do presente






3.12 - Tipos dle Coaching
O Coaching Execúivo foi o tipo de Coaching mais referido como praticado
(88,2%) pelos respondentes deste estudo (tabela 16). Verificámos que o Coaching
Corporativo e de Negócios foi apontado por M,LYo dos inquiridos, logo seguido do
Coachtng de Grupo assinalado pot 41,2o/o dos inquiridos. O Coaching PessoaUde Vida foi
o tipo menos vezes referenciado Q8,2W.
tabela 16: F'requência do tipo ile Corchbg praticado pelos inquiridos
Cruzando os diferentes tipos de Coaching (tabela 17) verificiimos que os inquiridos
praticam muitas vezes mais do que um tipo de Coaching em simultâneo. Destaca-se a
pnítica conjnnta entre o tipo de Coaching Pessoal/Vida o trpo de Coaching Corporativo e
de Negócios e o tipo de Coaching Executivo (l7,7yo dos inquiridos), ou a prâfrca
simultánea apenas entre o tipo de Coaching Corporativo e de Negócios e o tipo de
Coaching Executivo Q0,6o/o dos inquiridos), ou ainda enhe o Coaching de Gnrpo e o üpo
de Coaching Executivo (20,60/o dos inquiridos).
O üpo de Coachtng Execúivo foi o tipo mais vezes referido como ptânca rmicq
sendo indicado como prâtrcaexclusivapor 8,8oá dos inquiridos.
Coachin* Comorativo e de Nesócios 15 M,I
Coachtns Executivo 30 88,2
Coachins de Grupo t4 412
C o achins PessoaUde Vida t3 382
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tabela 17: Tipos de Coarhtng assnalados pelos inquiúdoe - cruzamento das variáveis
Count
Executivo
PessoalMda Grupo stm Totalnão









































Para além dos tipos indicados no questionário, um dos inquiridos referiu praticaÍ
também Coaching Comercial, em simultâneo, com Coaching Corporativo e de Negócios e
Coaching Execúivo.
Um outo inquirido afirmorl nesta questão, náa fazsr *distinção enfre Coach e
terapia".
3.13 - Diferenciação entre outro tipo de prática
A recomendação da aplicação de
outras priáticas, por consideraÍem que o
processo de Coaching seria desadequado
pdra a pÍesente sifuação do cliente, já
aconteceu a 2l (61,8%) dos inquiridos




As alternativas sugeridas passam pela formação específica queÍ profissional, quer
académica (situada a nível do sabr-saber) (9 + 26,f/o), pla psicoterapia (1 1 = 32,4/o),
plo Mentoring, o aconselhamento, ou mesmo intervenções específicas como atetqia da
fala Alguns inEriridos referiram, tambémo que a sugestão pderá passar pela mudança
nalguma esfera da vida do cliente, quer pessoal, quer profissional.
Os inquiridos indicaram, aindq que a aplicação ds oufia pútrra poderá não
inviabilizar a úrlizaq,âo do processo de Coaching, ou sejq poderá constituir apenas uma
foma de complementaro prrocesso.
3.2 - Desenrolar do processo de Coaching






Como podemos verificar através
da figura 13, 9 Q6,5W dos inquiridos
referiram trabalhaÍ com os clientes por
telefone, 12 Q5,3%) apontaram o e-mail
figur*l& form*csms-osinquiridostrabalham'com' nü desenVOlvimentO dO pTOC3SSO de
ffi 
clientes ('por telefone" 'facea-face' 'por coaching, e 32 (gL,lw indicaram
habalhar com os cüentes face-a-face.
De forma a aprofundar os resultados obtidos, relativamente à forma como os
inquiridos tabalham com os seus clientes, procedemos a alguns cruzamentos (figura 14).
Assrm, verificámos que entre o nrimero de inquiridos que 62falham com os seus clientes
face-a-face;35,3Yo tamHm utilizam o email como fonna de desenvolver o processo de








@ural4z formas de desenvoMmento do processo deCoachíng
- cruzamento da variável 
.face-a-face1 da variávet'por enwif e da variável 'por telefonet
Continuando a analisar as formas como o inquirido trabalha com os §eus clientes
(figuÍâ 15), verificámos que 31 (91,2yü dos profissionais respondente§ afimaram
tabathar individualmente, e 15 (44,7%) refeÍiram tabalhar com os clientes em grupo,
sendo que ente estes últimos, apnas um dos inquiridos não utilizava o CoachingdE forma
individuat.
frgura 15: forma como os inquiridos trabalham com os seus clientes
({individuahmente', em grupo')
Entretanto, surgiu-nos a dúvida sobÍe arazáo pela qual apenas 2 dos inquiridos não
assinalaram a alternativa de resposta da forma face-a-face. Procedemos, então; ao
cruzame!úo das variáveis (figura 16), e consüatámos que trm desses inquiridos rrão tÊÍáL
assinalado o item facs-a-face, ffi, medida em que considersu apenas o item
individualmente, apesar de também trabalhaÍ em gruln, e o outro, da mesma forma, porque













figura 16: formag de desenvolyimêtrto do prosesso de Coachlttg - cruzemento da variável tfrce-â-fâce'n a variável
'indiyidualmentc' e da variávol 'em grupo'
Adiantando mais um pouco a análise (figura 17), constatámos ainda que ente o
nimero dos profissionais de Coaching em grupo que responderam ao questionário,
utitizam o telefone no tabalho com os seus clientes apenas 5,9% dos casos, e 8,8Yo desses
inquiridos utilizam o email. Nesta forma de Coaching, não foi detectado qualquer caso de
utilizagão simultánea do telefone e do email.
Emgrupo
Telefone Email
figura 17: formas do desenvoMmento do processo de Coaching - cruzamento da veriável tpor telefonen, da
variável 'por enulP e da variável 'em grupo'
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Contrariamente, ente o número dos profissionais inquiridos que tabalham com os
seus clientes de forma individual (figura l8),26,5Yo trúalham com os clientes atavés do
telefone durantç o decurso do programa, e 35,3o/o utilizam o email, sendo que l4,7Yo
recoÍÍem-se de ambas as formas para trabalhar com os seus clientes.
Indiüdual
Telefone Email
figura 18: formas de desenvoMmento do procsso de Coochtng - cruzamento da variável 'por telefone',
da variável 'por emd? e da variávol 'individualmente'
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3.2.2 - Espaço onde decorrem as sessões
As sessões de Coaching desenvolü.las pelos inquiridos, como podemos observar
na tabela 18, ocorrem na sua maioria na empresa do Coachee, sendo que il,7o/o dos
inquiridos referiram que as mesmas acontecem num espaço próprio dento da empresa e
58,8Yo diz que poderão decorrerno local de tabalho do Coachee.
Também, em uÍna grande percentagem de casos (4L,2W, as sessões poderão
decorrer nas instralações do Coach ou mesmo, referido por 20,6Yo dos inquiridos, no local
habitual de trabalho do Coach.
tabela lE: Espaço onde habitualmentc decorrem as sessõcs de Coachtng
Algms inquiridos (8,8%) referiram ainda o espaço público como um espago
possível pãÍa a ocorrência de uma sessão de Coaching, nomeadamente, num restaurante.
Foi também referido o facto de se alugar espaços públicos, onde os intervenientes do
processo ficarão durante uÍrs dias, ptra a aplicação de programas de Coaching,
nomeadamente no caso do Coachtng de grupo.
Apenas l7,7yo dos inquiridos assinalaram apenas uma das alternativas, ou seja,
estes 6 inquiridos desenvolvem as suas sessões de Coaching rmicamente num local (50%
destes inquiridos desenvolvem as sessões apenas num espaço próprio nas instalações da
empÍesa do Coachee,33,3Yo desenvolvem somente nas instalações da sua empresa, sendo
qtrcI.6,7Yo o faz apenas num espaço próprio paÍa o efeito e outos l6,7yo no local húitual
do Coachee).
Espaço próprio na emDresa do Coachee 22 64,7
Local de tabalho do Coachee 20 58,8
Instalações da empresa do Coach t4 41,2
Local de trúalho habitual do Coach 7 20,6
Espaço próprio para o efeito 5 14,7
EspaÇo público 3 8,8
Residência do Coachee I 2,9
Residência do Coach 1 2,9
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3.23 - Tempo despendido em cada sessão
Para enconfiarmos o tempo despendido em cada sessão, e no caso dos inquiridos
terem apresentado intervalos de tempo, procedeu-se à média dos tempos apresentados.
Assim, obteve-se os seguintes valores, apresentados na tabela 19 em minúos:
tabela 19: Tempo dcspendido com cada sessão de Coaahtng (em minutos) - análisc da
ftequência dar resposúas apresentadas









































































Nesta variável encontriímos valores múto diferentes ente si. De facto, talvez aqú
tivesse valido a pena pedh aos inquiridos que indicassem quanto tempo despendem numa
sessão de Coaching em grupo e nurna sessão de Coaching individual.
Aüavés do cruzamento de variáveis facitnente percebemos que os valores de 780
minutos para cima, correspondem a inquiridos que referiram fazer CoachW de grupo, Írasr
verificámos, de igual forma, que alguns inquiridos que apresentaram valores mais baixos,
também fazsmCoaching de grupo.
Apesar de ficarmos com esta dúüda e da média se situar nos 321,18 minutos,
podemos afirmar que a mediana e a moda correspondem a 90 minutos.
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3.2.4 - Regularidade das sessõesl
Também a{d, por se tratar de uma questão abeÍt4 obtivemos variadíssimas formas
de resposta. Procedemos, então, à média dos tempos apresentados, e no caso dos inquiridos
que referiram, que dependendo dos casos, seria semanal ou mensal, por exemplo, optou-se








Rogularidade das ses&s de Coaching (en dias)
Assim, relativamente à
regularidade das sessões (figura 19),
verificiímos que, em média ll Q2,4%)
dos inquiridos reúnem com os clientes
quinzenalmente durante o programa de
Coaching, 8 Q3,5o/o) dos inquiridos
encontam-se com os seus clientes uma
vez por mês, e com 7 Q0,6W dos
figura 19: regularidade com qre o inquirido rgúne com
os seus cliontes durante o programa de coacfung inquiridos' esse enconto acontece uma
vez por seÍrâna.
Mútos inquiridos, onde estJlo incluídas algrrmas das não resposüas, afirmaram que a
regularidade das sessões dependerá muito do plano de Coaching a implementar. Alguns
referiram mesmo, que no início a regularidade dos enconfios será mais frequente, sendo,
posteriormente, cadavez mais espaçada no tempo. Acontece tamb&n, que após a aplicação
do program4 ainda haja lugar a mais algumas reuniões para sessões defollow-up.
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3.2,5 - Tempo de duração do programa
Voltamos nesta questão a ter o mesmo problema das anterioÍes, por se tratar de uma
questão úerta. Obtivemos respostas em dias, outras em meses, oufias em nrimero de
sessões. Um dos inquiridos respondeu apresentando apenas um nrimero, güo por não
sabermos ao que se referia (meses, dias ou sessões), a sua resposta não foi considerada
Orq mais uma vez procedemos aos ciálculos das médias, quando apresentados dois
valores, e quando o valor não era inteiro, o mesmo foi arredondo para cima Para além
destes procedimentos, em alguns casos, foi necessírio cnlrÂÍ a resposüa dada nesta questão
com as duas questões anteriores. Por exemplo, um inquirido que indicasse o número de
sessões, cruzrímos com a regularidade das mesmas e enconfiiímos o valor de meses da
duração do programa. Noutos casos, foi ainda necessário cÍrlz*iÍ o tempo despendido em
cada sessão, com a regularidade dessas sessões e o valor apresentado no tempo de duração
do programa. Todos estes ciílculos foÍam efectuados manualmente.
0
Sd. DeY = 2,9í
Mean.8
N = 26,q)
3-5 5-7 7-9 g-11 .t,t-í3
Tempode duração do progrmade Cosúing(mmses)
Apos todo este tatame,nto de
dados, verificrámos que a duração do
prograxna da maior percentagem de
inquiridos (9 + 26,5yo) se situa nos 6
meses, e que 4 (ll,&Yo) dos inquiridos
referiram apücar o seu progmrna apoÍras
figura 20: tcmpo médio de duração do programa de
em 3 meses (fieura 20 etabela20).çoacnúng
Confudo, pela anrílise da tabela 20, observamos que m 23,5o/o dos casos, não
conseguimos obter uÍna resposta à questi[o. Mútos desües respondentes indicmam apenas
que dependiamuito do plano de acção do programa.
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tabela 20: Tempo de duraçâo do programa ile Coachlng (em moses) - análise da frequência das
respostas dadas




























































De entre estes23,5Yo constam 4 inquiridos (11,8% do total) que nos indicaram que
o seu progÍama de Coaching decorria apenÍN durante algumas horas ou semanas, a saber: 4
horas;5 horas;24 horas; 15 dias.
3.2.6 - Custos ao cliente da aplicação do programa
Nesta questão, tivemos ainda mais dificuldade na análise das respostas. Para alé,n
dos problemas já apresentados nas 3 questões anteriores, a esmagadora maioria dos
inquiridos não respondeu a esta questão, muitas vezes alegando que vaÍiava muito em
funçâo do tipo de programa a implementar.
Também aqui, uns inquiridos nos apresentaram o valor à hora e outros o custo total,
em média, do programa. No çaso do valor à hora, encontramos urna mediana de 150
euros/horq no caso do valor total,amediana sifua-se nos 2000 euros.
Meramente como valores indicativos, abaixo apresentamos as tabelas 2l e 22 com
os valores referidos.
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tabela 2l: Custo total de um programa lle Coochürg (em euros) - anáIlse da frequência das
respostas apresentadas














































































ttbela t2: Custo à hora de rm programâ de Coochíng (em euros) - aúlise da frequência das
respostas aprescntadas





















































É óbüo, que estes valores dependem sempre da duração do programa, do tipo de
Coaching utilizado e do plano de acção a implementar. Contudo, devido à disparidade de
valores e ao facto de nem todos os inquiridos terem Íespordido da mesma forma à questão,
ou mesmo não terem respondido à mesma, não foi possível analisar cruzamento ente esüas
diferentes variáveis.
Talvez esta (delicada) questão, devesse ter sido colocada noutros parâmetos.
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A esmagadoÍa maioria dos
inquiridos Q5 > 73,5Yo) afirmou que é
figura 2r: existência ou nâo de instrumentos possível falar em instrumentos de
epeeíficos teCoachbrg Coachíng.
Foram referidos muitos e diferentes instrumentos utilizados pelos inquiridos na
implementagão dos seus prograürÍrs de Coaching. Confudo, paxa não particularizar casos e
quebrar a confidencialidade das respostas dos inquiridos, optiámos por fazer uma aniálise
geral aos conteúdos das respostas.
Assim, na generalidade, os inquiridos referiram pÍograilras e instrumentos criados
por si próprios ou pela empresa püa a qual fiabâlham, ou mesmo recolhidos através de
autores que consideram credíveis nesta temática. lndicaram-nos que os instumentos serão
muitas vezes adaptados ou criados pelo próprio Coach em fimção do caso e do cliente, e
em finção do seu próprio fupw how.
InsEumentos comuns referenciados por diferentes inquiridos são: planos de acção;
questionrários de diagnóstico, enfe os quais a avaliação a 360; documentos de
acompanhamento; contato específico; e ferramentas e técnicas específicas.
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4 - Carrctet'rzaçáo do cliente de Coaching
4.1 - Tipo de cliente e/ou empresa e caracter{sücas da demanda
4.1.1- Tipo de cliente que procura o serviço
A esmagadoÍa maiefa (91,2o/o) dos inquiridos é contactado para efectuar serviços
de Coaching por empresas, como podemos observar na figura 22. 35,3Yo dos inquiridos,
para além de serem procurados por empresas, também são contactados por particulares
para aplicação de programas de Coaching. Apenas 8,8olo dos inquiridos só são procurados
para servigos de Coachingpor particulares.
Empresa
Particula
fuura?2t üpo de clients q[e procura o scrviço de CoatWng - cruzamenúo das variáveis apreentadas
4.1.2 - Tipo de intervenção numa empr€§a que procura o sewiço
Quando procurados por empresas, 85,30Á dos inquiridos afirmaram que a sua
iúervengão se situa a nível de desenvolvimento pessoal, 64,7yoa nível de desenvolvimento
operacional e 44,1o/o a nível de desenvolvimento eshategico (tabela 23).
tabela 2t: Tipo de intervenção dos inquiridos junto de empresos que soücitam suviços ile Coochlng
Desenvolvimento Eseatégico 15 44,1
Desenvolvimento Operacional 22 U,7
Desenvolvimento Pessoal 29 85,3
t20
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Cruzando as diferentes variáveis (tabela 24),verifrcámos que:
- 23,5o/o dos inquiridos indicaram praticar os tês níveis de desenvolvimento junto
das empresas que os procuram;
- ll,8o/o dos inquiridos referiram que a sua irúervenção se situa quer a nível de
desenvolvimento pessoal, quer a nível de desenvolvimento esEatégico;
- 32,4o/o dos inquiridos afirmaram que a sua intervenção é diÍigida ao
desenvolvimento pessoal e/ou ao desenvolvimento operacional;
- 5,9Yo dos inquiridos assinalaram a intervenção a nível esfiatégico e,
simultaneamente a nível operacional;
- 17,7Yo dos inquiridos apenas referiram a intervengão a nível pessoal;
- 2,9yo dos inquiridos situam a sua intervenção somente a nível estratégico;
- 2,9Yo dos inquiridos situam a sua intervenção apenas a nível operacional.
f5;be/6 242 Tipo de intervençEo dos inquiridos junto de emprcsas que sollcitam serviços de Cooahüry -
cruzrmento das variáveis apresentadas
Count
operacional















4.L,3 - Dimensão das empresas que procuram o seriço
Como podemos verificar na tabela 25, apenas 14,7o/o dos inquiridos Íeferiram
tabalhar com micro empresas, sendo que a esmagadora maioria indicou trabalhar com
empresas de média (41,2yü ou grande dimensão (58,8%)17.
17 











< = 43 Milhões de êuros< = 50 Milh6es de euros
Pequena Empresa <50 < = 't0 Milhôes de euros < = í0 Milhões de êuros
< = 2 Milhôes de eurosMicroêmDrêse <í0 < = 2 Milh6es de euros




< L0 colaboradores 5 14.7
< 50 colaboradores 9 26.5
<250 colaboradores 14 41.2
>250 colaboradores 20 58.8
tabela 25: Dimonsão das empresas que rocorrem aos scrviços ile Coochlng
Mais uma vez crwátmos as variáveis (tabela 26), de forma a saber com mais detalhe
qual a dimensão das empresas que mais recorrem aos serviços de Coaching, e verificámos
que:
-2,9Yo dos inquiridos indicaram fabalhar com empÍesas de todas as dimensões;
- 5,9o/o dos inquiridos referiram tabalhar com psquenas, médias e grandes
empresa§;
- l4,7yo dos inquiridos indicaramtrúalhaÍ qpeÍras com mais de 50 colaboradores;
- 2,9Yo dos inquiridos referiram tabalhar com micro empresas ou com empresas de
grande dimensão;
- 32A% dos inquiridos indicaram tabalhar apenas com empresas com mais de 250
colaboradores;
- 2,9o/o dos inquiridos referiram tabalhar com pequenas e médias empÍesas;
- 2,9oÁ dos inquiridos indicaram trabalhar com micro e pequenas empÍesas;
- ll,8o/o dos inquiridos referiram túalhar apenas com empresas de pequena
dimensão;
- 5,9oÁ dos inquiridos indicaram trabalhar apeÍras com microempresas;








> 250 colaboradores < 250 colúoradores slm não Total




















nâo §rm <10 colaboradoÍes não
Total
nâo <10 colaboradores sim
não
Total
4.1.4 - Agenúe interlocuúor das empresas que procuram o serriço
Na maior parte das vezes (70,60/0), os inquiridos referiÍam seÍ contactados pelo
Departamento de Recursos Humanos das empresas que pretendem solicitar um serviço de
Coaching. São mais raÍas as ocoÍrências de casos Q0,6yo), em que é o próprio Coachee a
tomar a iuiciativa na procura do serviço (tabela27).
ttbela2Tz Rcsponsável da empresa que em regra toma a iniciatfua na prosura do serviços ile CoaaHng
Em muitos casos, os inquiridos assinaláram mais do que uma allernaüva de
resposta. Assim, e cruzando os dados obtidos (tabela 28), verificiámos que:
- 5,Wo dos inquiridos referiram ser pÍocurados pelos tês agentes interlocutores da
empresa aqui apresentados;
- 2,9Yo dos inquiridos referiram ser contactados quer pelo DRII da empresa, quer
pelo próprio Coachee;
- 2,9yo dos inquiridos indicaram apenas o Coachee como agente interlocutor na













AdminisEador da empresa 22 u.7




interlocúor, não identificado nas altemativas de resposta, a saber: "o director da iârea onde
sení desenvolvido o pÍograma de Coachin§';
- 8,8o/o dos inquiridos apresentaram o Administador da empresa e o Coachee como
os interlocúores na procura do serviço;
- 14,'1o/o dos inquiridos referiram ser contactados apenâs pelo AdminisÍrador da
empresa;
- 26,5Yo dos inquiridos referiram ser procurados apena"s pelo DRH da empresq
- 35,3yo dos inquiridos referiram que, quando o serviço é solicitado pela empres4
quem toma a iniciativa paÍa a procurÍr de Coaching é o Administrador da empresa e/ou o
DRH dae,mpresa.
tobela 28: Responsável da emproso que em regra toma a iniciativa na procurâ do serviços de Coachtng-




























4.L.5 - Função llo Coachee na empresa
A grande maioria (79,4o/o) dos Coachees qve passaram por processos de Coaching
com os inquiridos do presente estudo, ocupam cargos de dirigente nas empresas, ou são
nma chefia de,nto da empresa (64,7W, como se pode verificar natabela29.




Técnico Superior 9 26,5
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Observando a tabela 30, constata-se que:
- lL,}yo dos inquiridos afirmaram fazer Coachíng a todos os níveis hierárquicos
apresentados no questioniírio, sendo que dois destes inquiridos ainda referiram ouüos
colúoradores, a saber, o'gestoÍ de produto" e "linhas de produção e equipas comerciais";
- ll,y{o dos inquiridos assinalaÍam como fimção do Coachee dento da empresa o
dirigente, a chefia e o técnico superior;
- z,gyo dos inquiridos apresentaram somente a função de tecnico superior e de
chefia;
- ll,yyo dos inquiridos afirmaram fazer Coaching a indiúduos com firngões de
adminisftador, de chefia e de dirigente;
- l7,7Yo dos inquiridos indicaram praticar Coaching dento de empresas a
indivíduos com firnções de chefia e dirigentes;
- 8,}yodos inquiridos apresentaram somente a fimção de chefia;
- 20,60/0 dos inquiridos indicaram que os se:us Coachee têm, em regra, as fimções de
adminismador e/ou de dirigente;
- 2,9yo dos inquiridos apresentaram somente a firnção de administrador;
- 5,9o/o dos inquiridos indicaram apeft§ a fimção de dirigente.
tabela 30: Função do Coochee ilontro da empresâ - cnuzomento das variáveis apresontadas
Count
Dirigente
Técnico Superior Chefia sim Totalnão
































4.1.6 - Principais objectivos iniciais da procura do serviço
Nesta quest€lo era pedido aos inquiridos que nos inücassem 2 objectivos iniciais
mais frequentes, que as entidades contatantes esperam ver cumpridos quando contratam os
seus serviços de Coachfzg. Contudo, 10 dos respondentes assinalaram mais do que duas
alternativas de resposüa-
Assim, para percebernos se esüa alteração era relevante, isoliárnos os 24 inquiridos
que assinalaram apenas duas altemativas de resposta, dos restantes, e obtivemos os dados
contidos na tabela 31, que se segue.
tabola 31: Dois objectivos inicilis mais frequenfs ra procura do scrviço de Cooahtng
, 'Freqúênôia.' Percentagem
Desempeúos Profi ssionais 16 66,7
Melhoramento da ComunicaÇão 2 8,3
GestÍio de Carreiras 2 8"3
Acompanhamento numa Fase de Mudança 5 20,9
Resoluçâo de Problemas Organizacionais 5 20,9
Desenvolvimento Pessoal 5 20,8
Moüvação de Equipas 1 4,2
Deseirvolvimento de Lideranças t2 50
De registo, é o facto de um desses 24 inquiridos ter colocado no espaço de questilo
abrta ooutro.qual?' a alternativa 'acompenhamento em fase de mudanga' e o
'melhoramento da comunicação'. Estas respostas não foram consideradas, por os valores
não alterarem de forma Íelevante os resultados finais. Ao observarmos o resultado dos
valores do total dos inquiridos presentes neste estudo, não verificrámos alteração em
relação às respostas dadas apenas pelos 24 inquiridos, os quais assinalaram somente duas
altemativas.
Isto é, os 2 principais objectivos com mais elevada frequência são, tanto no caso
dos inquiridos que assinalaram apenas as duas alternativas, como nos restantes 10
inquiridos (tabela 32, na qual estão inserido o total dos resultados obüdos), o
'melhoramento de desempeúos profissionais' (73,5Yo do total dos inquiridos assinalou
esta altemativa de resposta), e o 'desenvolvimento de lideranças (alternativa assinalada por
58,8o/o do total dos inquiridos).
126
O Coaching emPorhrgal
tabela 32: Total das repostas dadas relativamente aos objeúivos iniciais na procura ile Coachlng
§e quiséssemos ser mais exaustivos, e considerássemos as indicações do inquirido
que asisinalou no campo de 'outo.qual?' outras alternaüvas de resposta, poderíamos
considerar que como terceiro objectivo das entidades na procura de serviços de Coaching
seria, então, o oacompanhamento em fase de mudança'. Porém, mais uma vez referimos,
que não considerrímos a diferença ente as outras altemativas de resposta, como relevante.
Ainda em relação à questÊio úerta 'outo.qual?', apeoas mais um dos inquiridos
(que faz parte dos 10 inquiridos que assinalaram diversas altemativas de resposta) apontou
ouhos objectivos, a saber, 'definição de objecüvos/metas' e 'tansformagão pessoal'.
4.2 - Percepçâo do cliente após aplicaçâo de um programalle Coaching











25 73,5Desempeúos Profi ssion ais
26,59Melhoramento da Comunicação
3 8,8GestÍlo de Carreiras
11 32,4Acompanhaurento numa Fase de Mudança
23,58Resolução de Problemas Orgaatzgrcionais
11 324Desenvolvimento Pessoal
7 20,6Motivação de Equipas
20 58"8Desenvolvimento de Lideranças
ftgura 23: grau de satisfação dos clientê§
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A esmagadora maioria dos inquiridos afirmaram que o grau da satisfação no final
do programa de Coaching, quer dos cüentes (figura 23), quer dos Coachees (frgura 24),
costuma ser elevado, apesar da percentagem ser um pouco mais reduzida no caso dos
clientes.
Um dos inquiridos assinalou quer o nível médio, quer o nÍvel elevado. Neste caso a
resposta foi considerada como missing value.
4.2.2 - Benefrcios do processo deCoachingna óptica do cliente
Esta questão foi, sem dúvidq a questão mais complicada de fiabalhar.
Apresentamos de seguida a tabela 33, atavés da qual, com recurso à classificação do
conteúdo, ide,lrtificámos expressões que procuram sintetizar todas as frases referidas pelos
inquiridos. Essas expressões foram, por sua vez, divididas por dois eixos, tendo em conta o
estudo teórico. Os dois eixos foram considerados da seguinte forma:
- Efeitos do programa to Coachee - expÍessões apresentadas que nos indicavam os
beneficios que um programa de Coaching poderá ter no seu destinatrário (desenvolvimeúo
pessoal);
- Efeitos do programa na Organização - expressões apresentadas que nos




tabela 33: Benefrcios do proceso ile Coachtng manifestados pelos cliente
Efeitos do programa no Coachee
- Aúo-conhecinento, úavés da obteirção de retorno pela
interacção com "espelhos";
- Novas ferÍamentas de gestâo pessoal;
- Transformaçâo e desenvolvimento pessoal com alinhamento
eficaz de valores/crenças/convicçôes;
- Auto-estima e auto-confiançq
- Mudança de atiârdes e de comportamenlos;
- Vontade de crescer;
- Melhor realiação pessoal;
- Diminúção do s/ress;
- Descoberta de potencial;
- Gestão de carreiras;
-Mais aúonomia;
- Melhoria dos desempenhos e conseque,lrte bem-esar do
Coachee;
- Melhor relacionamento com os orÍros;
- Personalizado.
Efeitos do programa naOrg;úizaçãD
- Estabelecimento e alcance de metas e objectivos pessoais e
profissionais, visando a mudança;
- Elevaçâo de standards;
- Desenvolvimento e melhoria como colaborador i?
globalidade;
- Melhoria de relações e,m conflitos pessoais;
- Aumento da prodúividade;
- Aumento da qualidade do produüo/serviço;
- Desenvolvimento do sentido de rqgência;
- Planificaçâo e gestâo do tempo;
- Confirmaçâo de prioridades;
- Resolução de problemas organizeionais;
'Novas ferramentas de gestão de equipas;
- Melhores resultados das equipas lideradas pelos Coachees
- Efectivo
- processos de teino onde existe a mensuração do progresso.
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4.23 - DiÍiculdades da aplicação na óptica do cliente
Relativamente as dificuldades na aplicação do processo de Coaching manifestadas
pelos clientes, e por ordem decrescente de frequência na apresentação das respostas dos
inquiridos, foram referidas as seguintes dificuldades:
- O tempo despendido (os clientes *sentem que o Coaching estrá fora dos seus
afazeres profi ssionais') ;
- A resistência à mudança (muitos dos clientes não estão, inicialmente, convencidos
de uma mudança efectiva);
- O custo do programa (muitas vezes visto apenas como custo e não como
investimento);
- O cumprimento dos pÍazos acordados rurs sessões e dificuldades na
implementação dos planos de acgão;
- Nem sempÍe existirem possibilidades para fazer follow up penüücos e obtenção
de retomo;
- Enquadrame,nto e cultura organizacional ("pressões organizacionais');
- Dificuldade do Coachee aceitrr que ele é responsável e o promotor principal do
seu desenvolvimento e do seu sucesso do processo de Cooching,
- A falta de acesso a todos os colegas;
- Acompanhamento no terreno;
- Dificuldade em medir progÍessos compoÍtamsntais;
- Receio do que os outros possam pensar;
- Desejarem resultados nípidos e üsíveis.
5 - Percepção, por paúe dos inquiridos, do ponto de situação da prática de Coaching
em Poúugal
5.1 - Tradução e a necessidade de tradução do construto em Portugal
Apenas 6 (17,7%) inquiridos afirmaram ser adeptos da existência de uma tadução
do conceito de Coaching para português (figura 25). Estes inquiridos alegaram que se trata
de uma defesa da língua porhrguesa" a qual se enconta cada vez mais invadida pelos
conceitos em língua ingrlesa- Um dos inquiridos referiu ainda uma razão adicional: *mútos
dirigenÍes e adminisüadores de PME's têm pouca escolaridade e não estâo familiarizados
com conceitos s6 ingl§s".
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As taduções que estes inquiridos apresentaram passam por: 'teino', 'sessões de
desenvolvime,nto','aconselhamento individual e/ou profissional'.
Confudo, a esmagadora maioria dos
inquiridos (28 =+ 82,4Yü não encontrava
pertinência nuÍna possível tadução do
conceito para a língua portuguesa
figura 25: existência de tradução ile Coachlng paru
portuguêr
A principal raz-ãa apontada por estes inquiridos, é o facto de vivermos uum mundo
global, em que será importante avtrlizaçãro de denominações comrms, nomeadamente para
,lcesso a material publicado ou divulgado através da Internet e para a facilitação de
comunicação ente profissionais em diferentes partes do mrmdo. Referiram, ainda, qus Íro
taduzirmos o conceito, o mesmo iria perder o seu verdadeiro significado. Para além disso,
consideraram que o termo já terá sido assimilz6[s pelo mercado alvo deste tipo de serviço.
l0 Q9,4%) inquiridos nem sequeÍ apresentaram qualquer possível tradução de
Coaching paÍa uma expressão portuguesa. Os restantes respondentes, apesaÍ de não
encontrarem senüdo na tadução, apresentaram algumas sugestões, que passam pelas
seguintes expressões: 'treinador/treinamento', 'desenvolvimento individual de
performanee', osuporte', 'desenvolvimento de competências personalizado', 'orientadoÍ',
'facilitar o desenvolvimento', 'mentor', 'acompanhamento', 'paÍcena', 'desenvolvimento
pessoal e profissional', 'teino de competências orientado para resultados'.
Um dos inquiridos sugeriu um possível aportuguesamento dos conceitos associados
ao Coaching,por exemplo, o destinatiário seria o 'coachado' ou 'cochante'
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5.2 - Realidade do Coaching em Poúugal
5.2.1 - Tempo em que o inquirido ouüu falar pela primeira vez lle Coaching em
Portugal
Registou-se uma percentagem considerável (L7,7o/o) de inquiridos que ouviram
falar do Coaching em Portugal há mais de 10 aoos. Contudo, o valor mais vezes Q9,4W
mencionado foi os 5 anos (tabela 34).
tabela 34: Tempo em que o inquirido ouviu falar pela primeira vezde Coaching em Portugal (em anos) -
análise da frequência das respostas apresentadas




































































O inquirido que referiu ter ouvido falar de Coaching em Poúugal hií 30 anos,
referia-se ao C o aching desportivo.
52.2 - §upervisores da pnitica llo Coaching em Portugal
Como podemos verificaÍ pela
observação da figura 26, apesar de uma
percentagem considerável (14 = 38,2%) dos
inquiridos terem afirmado conhecer
supervisoÍes da pnítica em Portugal, a maioria
QL = 61,80/ü dos inquiridos indicaram
descoúecer a existência de supervisores de
Coaching em Portugal.figura 26: conhecimento de supervisorcs da práüca
ile Cooahlng em Portugal
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5.2.3 - Acções de formação profissional sobre a temáüca do Coaching em Poúugal
Contrariamente ao que verificiámos
com os supervisores, a maior parte dos
inquiridos Q5 = 73,5W afirmmam
conhecer acções de formação sobre a
temáfirca do Coaching, que decorrem em
espaço português (frgüra 27).
fignra27z conhecimento de acç0es de formaçâo
profissional sobre Coachlry em Portugal
Na tabela 35, rermimos as entidades promotoras de acções de formagão referidas
pelos inquiridos. Alguns dos inquiridos referiram mais do que uma entidade. Para atém
destas, outros dois inquiridos referiram que "diversas empresas de consultoria e formação"
promovem este tipo de acções de formação, entre as quais "MeÍcer, Deloite, Dinargie,
Grupo Executivo, etc.."-
Dois dos inquiridos que afirmaram conhecer entidades que pÍomovem acções de
formação sobre a temiática do Coaching, apontaram não se recordar dos seus nomes, sendo
que um destes referiu que existe uma entidade que se situa no Restelo em Lisboa (supomos
que se refere à "Activision", confudo não considerámos a sua resposta na percentagem
apresentada, por estanão ter sido referida explicitamente).
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tebela 35: Nomes de entidades promotoras de aeçõe de formaçâo sobre a tcmáüca ilo Coachlng em
Poúugal, roforidos pelos inquiridos
..: - .: :.;i : :
rreouenera
.. ,:: : . .,ti..: :. -. , ',,,::' . .,
. Ferqentâsem..
Pronet Millenium - Madrid I 2.9
José Fizueira - Sociedade Unipessoal 2 5"9
Evolütech 4 t 1.8
INV-Insütuto de Neeociaeão e Vendas 2 5.9
Paula Tomrás Consultores, Lda I 2.9
Activision l0 29.4
Profitabiliú Eneine€rs 2 5,9
Reptus 2 5.9




LaboraÍório da Formação, §A I 2,9
ENL @scola deNegócios de Lisboa) I 2.9
Esoola de Liderança (Team Woú) I 2,9
SHL I 2,9
Curso de MasterPractioner em Programagão










profissional de Coach, 13 Q8,2W
inquiridos afirmaram ter conhecime,nto da
slrÍr existência em Portugal,
contrariamente a 19 (55,9o/o) dos
inquiridos que indicaram desconhecerfigura 2E: conhecimento de certificação profissional
ite Coach em Porhgal este tipo de certificação (figura 28).
Em casos anteriores, e quando o valor que faltava se referia apeÍras a um dos
inquiridos, o mesmo não foi considerado, tendo sido disribúdo por os outos valores.
Contudo, nesta situação, e por nos encontrarmos perante valores muito próximos,
considenímos pertinente deixar o registo de que 2 (5,9W inquiridos nilo assinalaram
qualquer alternativa de resposta.
26,5Yo do total dos inquiridos (9) referiram que a entidade "Actiüsion" pÍomove
Certificação Profissional de Coach em Portugal Um destes inquiridos associou esüa
certificação com a International Coaching Federation (ICF). 2 (5,9Yü inquiridos
apontaram a "Evolútech" como entidade promotora de Certificação Profissional de Coach
em Portugal. Um outo inquirido mencionou a entidade "Global Hr.rman Developmeú".
Dois dos inquiridos afirmaram não se recordar do nome da entidade, apesar de
saberem da sua existênciq sendo que um destes refere novamente a entidade que se situa
no Restelo em Lisboa (mais ulna vez, e por não ter sido referida explicitamente, não
considerámos a sua reposta na percentagem apresentada anteriormente).
Um outro respondente indicou que "hií uma entidade que faz "certifi.cação" em




5.2.5 - Associações de Coaching em Portugal
frgura29: conhecimento de Associaçõe de Coachtng
Mais uma vez o desconhecimento
registou valores zuperiores, como se
constata pela observação da figura 29.
Verificrímos que 20 (58,8yo) inquiridos
não afirmaram conhecer Associações de
Coaching em Portugal, conaariamente a
12 (35,3Yo) dos inquiridos. Novamente se
registaram a não assinalação de qualquer
emPortugal alternativa de resposüa por parte de 2
(5,9W inquiridos.
A única Associação apontada por 9 Q6,5oÁ) dos inquiridos foi a Associação
Portuguesa de Coaching (APC -tabela 36). Registaram-se 3 respostas de coúecimento de
Associações poÍ parte de inquiridos que nEio indicaram o nome da Associação que
afirmaram conhecer.
tabela 36; Associaçõc ile CoocWng em Portugal - anáIise de frequência das respostas aprcentadas pelos
inquiridos



















5.2.6 - Códigos Deontológicos e Quadros Regulamentares da prática em Poúugal
figura 30: conhecimento de códigos deontológicos e
Como podemos verificar atavés
da apresentagio gráfrca da figrra 30, 7
(20"6yo) inquiridos referiram conhecer
Códigos Deontológicos e Quadros
quadrosregulamentares ileCoochtngemportugal Regulamentares da prática de Coaching
adaptados ao contexto português.
Neste caso, um dos inquiridos não apresentou qual o Código Deontológico ou
Quadro Regúamentar a que se referia. Outro dos inquiridos apontou o'os que Íegem e
regulamentam as actividades de terapeutas, psicólogos e consultores". Os restantes 5
inquiridos mencionaram o Código Doontológico do ICF e da APC. Esta Associaqáo terr-
adaptado o Código Deontológico do ICF, nomeadadamente através do complemento dado
"com sugestões dos participantes e subscrito pelos participantes no decorrer da formação
promovida por Activision".
5.2.7 - Difrculdades ao exercício da práúica em Poúugal
Na questâ[o relativa as principais dificuldades que os inquiridos encontram ao
exercício da prática em Portugal, deparámo-nos com responde,lrtes que apresentaram mais
que uÍna dificuldade e outros que não apresentaram nenhuma.
Para procedermos à anrílise desta questão, retiriímos os 3 inquiridos que não
apresentaram qualquer dificuldade, e sintetiziímos as resposüas dadas, tendo em conta o seu
conteúdo. Assim, reunimos as principais dificuldades apontadas pelos inquiridos face ao
exercício daprática de Coaching em Portugal nos seguintes 8 pontos-síntese:
1 - Desconhecimento da prática por parte do mercado, IroÍ se tratar de uma práttLca
recente e por se verificar uma falha na divulgação da mesma. Englobamos aqui também os
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inquiridos que referiÍam a inexistência por parte do mercado do retomo do investimento
atavés deste tipo de prática;
2 - Falta de credibilidade da pnâtiça, devido à falta de qualificagão e à utilização
indevida por parte dos profissionais que se enconüam a oferecer este tipo de serviço.
Alguns inquiridos referem ainda a necessidade de se constituir um organismo fiscalizador e
certificagão profissional que regule a actividade;
3 - A cultura de gestão, a mentalidade de alguns gestores e a própria resistência
organizacfleaa1 é outra das dificuldades referidas;
4 - O o'elitismo" dapraticu isto é, o facto de apenas se apücar a gestores de topo,
constitui também uma dificuldade segundo atgrrns inquiridos;
5 - As ideias pré-concebidas relativamente ao tipo de "habalho pessoal e de
abordagem intospecüva", nomeadamente a associagão à psicoterapia, segrmdo alguns
respondentes, ainda é uma dificúdade na sociedade portuguesa;
6 - Outra ideia referida é o custo do serviço, por ainda não se valorizar o
investimento nos recunios humanos;
7 - Um inquirido refere ainda como dificuldade a "burocratização científica'';
8 - Uma última dificuldade apontada por algrrns inquiridos é o tempo que sení
necessiário despender mrm processo de Coaching.
Analisando a frequência de cada ponto-síntese apresentado, e tendo em conta que
obtivémos 49 respostas, verificiámos que 19 (38,87o) das respostas se situavam no primeiro
ponto-síntese, 8 (16,30/o) no segundo ponto-síntese, 7 (14,30/) no terceiro ponto-síntese,
apeÍlas uma resposta QYr) se enquadrava no quarto ponto-síntese, 8 (16,30á) referiam-se ao
quinto ponto-sÍntese, 4 (8,27o) apontavam para o sexto ponto-síntese, e apenas uma
resposta Q%)foienquadradano sétimo e outraresposta QYo)no oitavo ponto-sÍntese.
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6 - Da práúica à úeoria
Consideramos quE o estudo prático corfibuÍu, poruú lado, para ctmificra etrÉdise
efuqada na primeira parte desta investigação, e, trx)r outro lado, para confirmar as
mências referentes ao exercício da prátisa de Corchirtg, ainda existentes na redidade
portuguesa,. Assim:
1. Relativamenúe à aegnbao de Coac*ting, os inquirido§ indicaram palavras
adiantafu nos aspectos-úave referidos no estudo' tóricq tais eomo (tabeh 3ft
tabola 37: comparaçSo da defrniç§o üe Coaclttrry ettre o estudo tÚrico e o estudo empírico
Grande parte dos inquiridos referiu, aindq uma outa palavra, não indicada nos
aspectos-cüave do e§tudo teórico, Ínffi dE karto pertinência, a saben
opersonalizada';
2. Pouco mais de metade dos inquiridos apresentaram diferenças ente a pnâtica do
Cooching e ouhas práticas de desenvolvimento, zugerindo aos seus clientes que
complementassem a interven@ de Coaching ou simplesmente rediresciomüde
os para intervengões oomo a formação, a psicoterapia, o aconselhamento ou o
Mentoring;
3. Os tipos de Coaching apresentados no estudo teórico, e que serviram de base para
a indicação de altsÍnativas de resposta no questiodrio, foram identifcadss pelos
inquiridos, na medida em que todos eles assinalaram pelo menos uma alternativa
de resposta O tipo de Cowhingmais úilizado pelos Coaclx, que integramm esb
estudo, foi o Corchlhg Executivo. Um único inquirido aprese,lrtou outro tipo de
Corching- o Coaching Comercid - também por nós identificado no cmpo tdrico;
'interven@o volhda Para aaqão'
'aperfeiçoamemto e superaçâo profissioml e pessoal''desenvolYiF€íúo'
promovem um potencial não utiliado?
'recorrendo-se de anteriores queoautoconsciência' ou'autoconhecimento'
pelo destinatário''deveú ser's€scimento oontínuo'






4. Relativamente aos intervenientes no processo:
o em regra, são as empresas que pÍocuram este servigo, em grande parte
através dos seus departamentos de recursos humanos, e o pÍograÍna destina-
se, essencialmente para os dirigentes ou chefias dessas empresas;
o os Coachs inquiridos, possuíam, na sua maioria, una licenciúura e uma
formaçâo de base na iárea da Psicologia, enquadraram a sua experiência
profissional anterior, maioritariamente, oD quadros superiores ou
dirigentes de organizações, e tabalhavam, essencialmente, em actiüdades
ligadas à consultoria Afirmaram desenvolver competências pÍofissionais
na actividade como Coach atavés daparticipação em seminrários/colóquios
e em reuniões de túalho, e um pouco mais de metade já passou poÍ um
processo de Coaching enquanto Coachee, e quasie metade afimaram fazer
zupervisão regularmente. Todas esüas características podem atestar a
investigação teórica empreendida.
Contudo, verificrámos algus aspectos não desejáveis, perante a defesa do
rosso estudo teórico: menos de metade dos inquiridos frequentou uma acção
de formação especÍfica na iíreq e, apenas pouco mais de um terço indicou
encontar-se certificado para o desempeúo desta actividade. E, apesar da
maioria dos participantes ter confirmado a existência de contacto com
códigos deontológicos aplicáveis à prática do Coachízg, esse contacto, foi
estabelecido, em regra, hrí apenas um ano, data indicada também como
maior incidência para o início na actividade de Coach.
Ora, estes últimos dados só vêm confirmar a recente intodução do
Coaching na realidade portuguesE
5. No que diz respeito ao pÍocesso de Coachizg, confirmrámos os dados obüdos
através do esfudo teórico, embora possamos aqü, identificar especificidades
relacionadas com a própria cultura portuguesa:
o os potenciais utilizadores pÍuecem preferir encontrar os serviços de
Coaching atavés da sugestão dos seus pares;
o o tipo de intervenção mais procwado é o desenvolvimento pessoal, e os
objectivos requeridos, com maior frequência, são o melhoramento de
desempeúos profissionais e o desenvolvimento de üderanças;
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o em regra, as sessões têm uma duração de 90 minutos, e têm lugar com
intervalos quinzenais. A maior parte dos inquiridos aponta os 6 meses como
a duração média do programa;
o contariamente, ao manifestamente desejado pelos investigadores referidos
no estudo teórico, as sessões de Coaching em Portugal, mediante as
resposüas obtidas pelos inquiridos, decorrem nas instalações da empresa do
Coachee;
o à semelhanç4 de investigações que tiveram lugar noutros países, também os
Coaclw prese,ntes no nosso estudo empírico, apresentaram alguma
renitência em indicar os valores do custo total de um programa de
Coaching. Entre os valores recolhidos, registou-se, em Íegla, um valor à
hora na ordem dos 150 euros e um valor total de 2000 er:ros;
6. Perante o pÍocesso de Coaching em si, os inquiridos da nossa amosfiq não
apresentaram diferenças substanciais relúivamente ao encontrado na literatwa:
o a maioria referiu trabalhar com os seus clientes face-a-face,
individualmente, complomentando com o emoil ou com o telefone, sempre
que necessrário.
o Na generalidade, os inquiridos referiraram coúecer programasi e
instumentos específicos da actividade de Coaching. Es0es pÍogramas ou
instumentos terão sido criados por si próprios ou pela empÍesa para a qual
Íabalham, ou mesmo recolhidos através de autores que consideram
credíveis nesta tsmatíca, adaptando-se às situações particulares do
destinatráÍio;
o a esmagadora maioria do inquiridos afirmaram que o grau de satisfaçilo,
quer dos clientes, quer dos Coachees é elevado. Confudo, como referimos
no estudo teórico, a avaliagão dos programas carece de outro tipo de
investigagão, patauma aniílise mais aprofirndada dos mesmos.
7. Os beneficios apontados pelos inquiridos presentes no estudo empírico, vêm ao
enconto dos beneficios apresentados no co4)o teórico do presente esfudo. Por um
lado, dento do eixo oefeitos do programa na Oryauzaqão', expressões como
'elevação de stondards', 'desenvolvimento e melhoria como colaborador na
globalidade' e oaumento da produtividade', demonsEam os beneficios tazidos
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pelo Coaching para a oryanizaqão, aÍravés da capacidade de pote,nciar os talentos
dos seus colaboradores, tornando-as competitivas num mercado globalizante. Por
outro lado, dento do eixo 'efeitos do programa no Coachee', os inquiridos
apresentaram expressões como 'melhor rcahzação pessoal', 'descoberta de
potencial' e 'gestâio de carreiras', confirmando os beneficios para os indivíduos,
referidos no corpo teorico;
8. As principais dificuldades apresentadas pelos clientes, e indicadas pelos inquiridos,
foram: o te,mpo despendido; a resistência à mudança; o custo do programa; o
cumprimento dos prazos acordados nas sessões e dificuldades na implementação
dos planos de acção; nem sempre existirem possibiüdades para fazrr follow up
periódicos e obtenção de retomo; enquadramento e culttra organizacional;
dificuldade do Coachee aceítx que ele é responsível e o promotorprincipal do seu
desenvolvimento e do seu sucesso do processo de Coaching; a falta de acesso a
todos os colegas; acompanhameúo no terreno; dificuldade em medir pÍogrcssos
comportamentais; receio do que os outos possam pensaÍ; desejare,m resultados
nápidos e visíveis. Podemos, aqú, afirmar, que, embora algumas destas limitações
possam ser identificadas na literatura, estamos perante características muito
específicas e mais acenfuadas na realidade portuguesq tais como: o custo do
pÍograma" a resistência à mudança e os próprios enquadramento e cultura
organizacional prtuguesa, onde ainda temos presente uma cultura do 'culpado'.
Quando solicitiímos aos inquiridos que nos identificÍssem as dificuldades ao
exercício da prática em Portugal, este facto tornou-se ainda mais claro, perante as
respostas relaüvas à existência de ideias pré-concebidas relativamente ao tipo de
"trabalho pessoal e de úordagem intospecüva''.
Nesta variável, os inquiridos vieram também conÍjirmar a ideia defendida no estudo
teórico no que respeita aos limites da acüvidade em Portugal, ao tetrem apontado o
desconhecimento da prática por parte do mercado, trx)Í seÍ recente, e ao terem-se
referido à fatta de credibilidade da mesma, deüdo a falha na qualtEcaçiio e à




Todos estes Íspectos deveriâm ser explorados, czrda um por si, de forma a
complementar algumas das argumentações apresentadas no estudo teórico.
Ao longo desta investigação, procuriámos levantar as questões que consideramos
essenciais para o desenvolvimento da prática do Coaching, particularmente pilÍa aprocura
da sua identidade e do seu ajustamento à realidade portuguesa.
Estamos conscientes que muito mais hrá para ser explorado, mas a nossa pretensão
situou-se apenas ao nível de uma primeira abordagem à temrática do Coaching. Deixamos,




Eis que chegamos ao final da viagem. E conforme o prometido, varnos neste toço
final resumir e integrar todos os itineriirios percorridos, com o principal objectivo de
earaeterizar a prátict llo Coaching em Poúugaln através llos Coach.§ que oferecem
este selviço, descrevendo o que encontiámos ao longo da viagem sobre: as características
do Coach em exercício em Portugal; as características da actividade de Coach em
Portugal; as características do desenvolvimento do processo de Coaching em Portugal; as
características do cliente de Coaching em Portugal; e, enfim, fazendo um ponto da situação
da pnâtica de Coaching em Poúugal.
Os participantes desta úagem foram na sua maioria do sexo masoulino, com uma
idade média de 43 anos, detentores de uma licenciaturq sendo que, em quase metade dos
casos, afueade formação académica era a Psicologia.
A maior parte dos participantes, quando inquiridos, e,nquadraram a sua experiê,ncia
profissional anterior em quadros zuperiores ou dirigentes de organizações, existindo
também uma fatia considerável que trúalhavam como especialistas das profissões
intelectuais e científicas ouna consultoria.
Enquanto decorria a viagem, a maioria dos participantes exercia somo actividade
principal a consútoria dirigda aos recursos humanos das empresas. Apenas 8,8oá dos
participantes se dedicavam, exclusivamente, ao Coaching. A moda (classificaçâio mais
frequente - Moreira, 2004) do tempo de dedicação à acüvidade de Coachingpr parte do
total dos participantes, situava-se nos 30oá.
Apesar de uma percentagem considerável de participantes ter afirmado desenvolver
a actividade ds Coach hrá mais de 5 anos, a moda do tempo de experiência na actividade
sifuou-se nos 12 meses.
A esmagadora maioria dos participantes, afirmaram utilizar a participação em
seminrírios/colóquios e em reuniões de tabalho como veículos de desenvolvimento
profissional na actividade como Coach, mas um pouco mais de metade já passou por um




Perante esta cansterizaryão do Coach em exeÍcício em Portugal, efectuada com
base nas respostas dos participantes que se disponibiltz.anm a responder ao questioniário
apresentado, verificiímos que os profissionais da actiüdade em Portugal caminham no
mesmo sentido das indicações recolhidas, com base na literaflra estrangeira enconfiada
sobre a temrítica
Assim como os esfudiosos sobre o Coaching nos demonstam, também aqui, se
realça a imporfáncia dos conhecimentos da iírea da Psicologiq da expeÍiência na gestiio e
na consultoria, e na procura, por parte dos Coachs, do seu desenvolvimento profissional
afiavés de supervisão e afravés de uma experiência própria como Coachees.
Relativamente as características específicas da sua actividade, metade dos
participanúes, indicaram ter uma empresa própria, apesaÍ de algrms destes também
tabalharem como liberais para outas empresas.
Apenas 38,2o/o pertencia a pelo menos um corpo profissional, nomeadamente à
International Coaching Federation (CF) e/ou à Associação Portuguesa de Coaching.
A maioria dos participantes teve contacto com códigos deontológicos aplicáveis à
prática do Coachíng, sendo Qüo, entre estes, se registava maior frequência pelo
compromisso com o código deontológico da ICF e/ou o código deontológico do
Internntional Coaching Cornmunity (ICC), tendo tomado conheoime,lrto pelos mesmos
nuÍnamoda situadanos 12 meses.
Os objectivos gerais da actividade, que estes Coachs nos indicaram, resumem-se da
seguinte forma:
- desenvolvimento pessoal e profissional do potencial do Coachee, afravés da
definição de objectivos específicos e da promoção de autonomia, com vista ao alcance do
sucesso e rcaliza$o em todas as iireas da sua vida, e especificamente no seu desempenho
como gestor, assim como para o bem estar comum, nomeadamente dento das
organizações.
A esmagadora maioria dos participantes indicmam que divulgam os serviços
através dos seus clientes. Pouco mais de metade apresentou tâm.bém como meio de
divulgaçâo a Interne! e metade dos participantes referiu a ululizaqáo de brochuras de
aprese,ntação e o contacto directo com as empresas.
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No que diz respeito à qualificação no Coaching, menos de metade dos participantes
frequentou uma acção de formação específica La iárea, sendo qtte 20,6Yo referiram ter
frequentado a acçáo promovida pela Activision. E, apenas pouco mais de um terço indicou
encontar-se certificado para o desempenho desta actividade.
Ora, encontramo-nos aqú, face à primeira deficiência dos Coachs trabalhados
durante a nossa viagem. Chamamos-lhe deficiência, porque aos olhos dos estudiosos do
Coaching, eonstantes da nossa bibüografia, a certificação será essencial, não só, para o
exercício como profissional, ÍIlas também para a credibilização da pránca profissional em
si.
Grande parte dos participantes, apesaÍ de mostrarem algum cuidado pelo
seguimento de um código deontológico, e de pÍocuraÍem desenvolver-se como
profissionais nesta prâtrc4 não apresentavam uma credencial oficial que atestasse as suas
competências e aptidões paÍa o desempenho da sua actiüdade como Coach.
Para definir Coaching os participantes utilizaram variadíssimas palawas. As mais
vezes repetidas foram: 'personalizada', 'desenvolvimento', 'profissional', 'resultados' e
'mudança'. E, se atendermos ao conteúdo, sugirÍrm-nos termos que têm a ver com a
autoaprendizagem, o autoconhecimento e o respeito.
A intervengão de Coaching por parte dos participaxrtes, situava-se, essencialmente,
no Coaching de Executivos, muitas vezes utilizado poÍ o mesmo profissional, em
simultáneo, com o Coaching Corporativo e deNegócios e/ou com o Coachingde Grupos.
Muitos dos participantes afirmaram zugerir outas práticas de desenvolvimento
pessoal e profissional, sempre que entendem que o Coachingnão será apráúicaadequada à
situação e/ou não senâ a rmica, podendo existir a hipótese de complementar o Coaching
com outo tipo de intervenção. As práticas de desenvol-vimento pessoal e profissional mais
veze§ sugeri.las, em complemento e/ou em substituigão a uÍna intervenção tipo Coaching,
serão a psicoterapia ou a formação específica em alguma iárea considerada necessária
Em relagão ao desenrolar do processo de Coachtng propriamente dito, verificámos
que se afasta muito tr ouco das referências encontradas na literatura A quase totalidade dos
participantes, indicaram que túalham som os clientes face-a-face, alguns deles,
complementando com o email ou som o telefone.
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A esmagadora maioria, indicou tabalhar com os seus Coachees individualmente,
apesar de ente estes se encontrarem alguns que fazem Coaching de Grupo, ou seja,
também o Coaching de Grupo passará por um processo individual com os destinatrários. O
email e o telefone são úilizados, essencialmente, pelos profissionais que registaram
desenvolver o processo de Coaching apenas de forma individual.
O espaço onde decorrem rul sessões será, na sua maioria, um espaço próprio na
empÍesa do Coachee, ou mesmo no local onde o Coachee habitualmente desenvolve o seu
túalho diário. Neste ponto, enconaámos alguma disparidade com o que nos sugere a
literatura. Como foi referido na primeira paragem da nossa üagem, algrrns investigadores
intemacionais, sugerem que as sessões deverão decorrer fora do local habitual do Coachce,
por forma a evitar pressões institucionais.
Na nossa viagemo foi registada uma moda de 90 minutos nas respostas dadas pelos
participantes, no que respeita ao tempo despendido com cada sessão, e um tergo dos
participantes indicaram que a regularidade das sessões, se E)resenta com encontos
quinzenais. Alguns dos participantes referiram que, por vezes, o espaçamento entre as
sessões poderá ser progtessivo, mediante o desenrolar do processo, e outros, registaram
que, após a conclusão do processo, podení haver lugar para sessões defollow up.
A duração do programa foi referida como múto variável, dependendo dos planos
de acção estabelecidos elou dos objecüvos procurados. Apenas encontiámos uoíssono em
cerca de um quarto das resposüas dos participantes, que apontaram os 6 meses como média
de dnração da aplicação do seu programa de Coaching.
As respostas dos participantes, também nâo se afastaram muito do que encontiámos
na literafura, no que se refere aos custos médios de um programa de Coaching. Aqui, como
noufas investigações intemacionais, os participantes afirmaram que os custos variam e,m
função do üpo de intervenção neces$ria. Algrms dos participantes indicaram o valor à
horq e outros o valor total do pÍograma Apesar destas diferenças, podemos indicar que a
mediana (valor úaixo do qual se situa exactamente metade das observações feitas ilrma
determinada amosha - Moreir4 2004) encontada paxa o valor à hora se situava nos 150
euros, e a mediana para o custo total do programa apontava para os 2000 euros.
Quase três quartos dos participantes referiram coúecer instnrmentos específicos de
Coaching. Na generalidade, os inquiridos referiram prograüras e insEumentos criados por
si próprios ou pela empÍesa paÍaa qual trabalham, ou mesmo recolhidos atavés de autores
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que consideram credíveis nesta temática. Indicaram-nos que os instrumentos serão muitas
vezes adaptados ou criados pelo próprio Coach, em fimção do caso e do cliente, e em
função do seu próprio futow how.
A esmagadora maioria dos participantes, indicaram ser procwados poÍ empresas
para efecfuarem serviços de Coaching. A grande maioria dessas empÍesas procuram, junto
do Coach, intervenções ao nível do desenvolvimento pessoal e/ou operacional, dirigidas,
essencialmente a dirigentes ou chefias das suas organizações.
També,m a maioria dos participantes, afirmaram ser procurados poÍ empresas de
média ou grande dimensão, destacando-se os Coaclts que tabalhavam, exclusivamente,
com empÍesas de grande dimensão. O contacto efectuado para zul entreüsüas pÍelimimres
registava-se, principalmerúe, segundo os nossos participantes, ao nível do departamento de
recursos humanos dessas empresas, ot1 evenfualmente, pelo próprio AdminisEador da
empresa.
Os objectivos iniciais da procura do serviço de Coaching, por parte das empresas,
apontados pelos participantes, foram, essencialmente, o melhoramento de desempenhos
profissionais e o desenvolvimento de liderangas.
Ainda relativamente aos clientes e/ou Coachees, a esmagadora maioria dos
participantes afirmaram que o grau da sua satisfação após a aplicação do programa é muito
elevado. Este ponto remete-nos para as questões relativas à(s) avaliaçÍlo(ões) efectuada(s)
ao próprio pÍocesso de Coachíng e,m todas as suas vertentes, as quais foram úordadas na
primeira pÍúagem da nossa viagem, mas as quais não foram exploradas nos questionrírios
aplicados.
No que respeita aos beneficios do Coaching manifestados pelos clie,lrtes após a
aplicação do programa, os participantes não fugiram aos padrões encontrados na literaturq
indicando como principais beneficios apresentados pelos clientes, beneficios que se
incluem no desenvolvimento pessoal e no desenvolvimento organizacional.
As principais dificuldades apresentadas pelos clientes, e indicadas pelos
participantes durante a nossa üagem, também se assemelham as apontadas pela literatura
sobre atemárücq e foram elas: o tempo despendido; a resistência à mudanga; o custo do
programa; o cumprimento dos prazos acordados nas sessões e dificuldades na
implementação dos planos de acção; nem sempre existirem possibilidades para fazetfollow
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up periüücos e obtenção de retoÍno; enquadÍamento e cultura organizacional; dificuldade
do Coachee aceitar que ele é responsável e o promotor principal do seu desenvolvimento e
do seu sucesso do processo de Coaching, a falta de acesso a todos os colegas;
âcompanhamento no terreno; dificuldade em medir pÍogressos comportamentais; receio do
que os outros possam pensar; desejarem resultados nípidos e visíveis.
No que cliz respeito à realidade do Coaching exclusivamente em Porttrgal, e
relativamente ao conceito em si, a grande maioria dos participantes manifestou não
encontrar pertinência na tradugão do conceito para a língua portuguesa, pelo facto de
vivermos num mundo global, em que será importante a atrlizaçáo de denominações
comuns, nomeadamente para asesso a material publicado ou divulgado affavés da Internet
e para a facilitação de comunicagáo entre profissionais em diferentes partes do mundo.
Referiram, ainda, que ao taduzirmos o conceito, o mesmo iria perder o seu verdadeiro
significado. Para além disso, consideraram que o termo jáL tr;Íá sido assimilado pelo
mercado alvo deste tipo de serviço.
Cerca de um terço dos participantes, ouüu falar de Coaching pela primeira vez em
Porhrgal, jâfez 5 anos, e a maioria dos que foram protagonistas desüa üagem, afirmaram
coúecer acgões de formaçâo sobÍe estatemática em espaço português.
Contudo, a maioria dos participantes manifestaram desconhecer zupervisores da
Wáttca do Coaching em Porhrgal, certificação profissional que legitime o exercício da
práüca em Portugal, códigos deontológicos adaptados ao contexto português, ou mesmo,
associagões nacionais de profissionais que explorem Esta temática. A rinica Associação
mencionada poÍ menos de metade dos participantes, foi a Associação Portuguesa de
Coaching, a qual terá adaptado o código deontológico do ICF, aüavés do complemento
dado com as sugestões de participantes de uma acção de formação profissional sobre
Coaching, promovida pela entidade Activision.
As principais difictúdades no exercício da pnítica de Coaching em Poúugal
apresentadas pelos participantes foram:
- desconhecimento dapráútca por parte do mercado, por se tatzr de uma ptáfrca
Íecente, em que ainda nâo se courcgue dar aos clientes o retomo sobre o seu investimento
(ROt), e por se verificar uma falha na divulgaçâo da mesma;
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- fatta de credibilidade da práúrcu devido à falta de qualificação e à utilização
indeüda por parte dos profrssionais que se encontram a oferecer este tipo de servigo;
- as ideias pré-concebidas relativamente ao tipo de "habalho pessoal e de
abordagem intospectiva".
Encontamo-nos perante tun mundo muito pouco explorado em Poúugal. Emtodo o
nosso percurso, não encontrámos nenhuma investigação sobre as características específicas
do Coaching em Pornrgal.
Por isso, com esta viagem por terras portuguesas, deixamos aqui taçado o primeiro
perfil do Caach em exercício em Portugal, pretendendo agora continuar a explorar a
temática em próximas viagens por outos percursos.
Por termos visitado e coúecido paisagens tâo fascinantes e inovadoras, deixamos
aqú o convite para todos aqueles que nos queiram acompanhar em futuras viage,ns, seja
numa perspecüva de promotores de novas viagens, com novos itineníÍios, seja numa
perspecüva de viajantes acüvos que entendam que a procuÍa deste tipo de intervengão fanát
senüdo em algum momento das vossa virlas, ou nurna perspectiva de mero viajante
passivo, com cwiosidade pelo crescimento deste insfumento revolucioniário na rárea de
desenvolvimento de liderança.
A esta viagem, podem também tecer-se algumas limitações:
o por se tatar de nmatemáticapouco definida e em que úunda a diversidade
de orientações teóricas, o esfudo teórico procuÍou reunir de uma forma
sintetizada, os aspectos principais que, numa primeira abordagem nos
pareceÍam pertinentes paira. a discussão da temática do Coaching. Perante a
visão global que pretendíamos apresentar, poÍ vezes, não houve espaço
para uma reflexão crítica e pormenorizada sobre as teorias específicas
indicadas;
o no que diz respeito à representatividade do estudo, também, deixamos
algumas ressrvas. A nossa amosta é limitadq rtr6, também, não
coúecemos o nfunero real dos profissionais de Coachtng qve se encontam
em actividade em Portugal;
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o um último Íeparo diz respeito à forma de aplicagão do questionrário. Este
foi enviado por email e preenchido directamente pelos inquiridos, o que, se,
por um [ado, thes deu maior überdade de resposta e de reflexão sobre o
questionrírio, poÍ ouÍro, esse mesmo facto, pode sempre tazer alguns
enviesamçntos nas Íespostas.
Como pudemos verificar, muito há ainda a ser explorado, quer a nível
intemacional, quer, principalmente, a nível nacional.
Poder-se-á explorar cada um dos poúos abordados nesüa caracterização, de uma
forma mais pormenorizada e pafiicularizada, nomeadamente:
- os aspectos referentes à avaliagão das diferentes vertentes do processo de
Coaching
- as formas de ultrapassar cada urna das dificuldades apresentadas pelos
participantes;
- as questões relativas à supervisão;
- os aspectos relacionados com os códigos deontológicos;
- as questões relativas à certifieação profissional;
- ou a adaptação do Coaching ao contexto português em todas esüas vertentes.
Os capitais, a mobilidade de ideias, a mobilidade de pessoas não são transponíveis
de cultura para cultura; temos de encontrar os valores culturais de planeamento e de gestÍlo,
as especificidades próprias de cada local, de cada gestor, de cada eqúpa, respeitando a
identidade da instituição e do seu contexüo cultwat.
No fim desta viagem em classe económicq pela sua modéstia, mas que se
pretendeu ser abrangente e elucidativa para investigações firturas sobre a temática do
Coaching, deixa-se esta preocupação com a aculttração deste tipo de pnática de
desenvolvimento pessoal e profissional para Poúugal.




Ao longo destes dois anos de tabalho pelo mrmdo do Coaching, renovei 2 minha
esperança por encontar no futuro, uma sociedade melhor. Uma sociedade com valores,
com respeito pelo próximo e com pessoas mais satisfeitas na su,L vida quotidiana
Neste mundo, de incertezas e crises constantes, necessitamos de enconüar
renovação, e esta, no meu ponto de vist4 deverá passar por atibuir o poder a pessoas
credíveis, que teúam verdadeiros ideais e que vejam o humano, como igual.
É natural, que com tantos desafios e urgências que a sociedade acfual exige, cada
um de nós, se esqueça de pmar, de respirar e de pensar sobre o seu interior e sobre os seus
soúos, soúos esses que teúam sido postos de lado perante as muitas agressividades que
a vida nos vai oferecendo.
Acredito que o segredo é ponsar nestas contrariedades como eshatégias positivas
paÍa o nosso desenvolvimento como pessoas, não permitindo que as amarguras e as
ansiedades se sústituam à qualidade de üda.
Claro que isto é dificil, daí a necessidade de muita reflexão interior e
distanciamento exterior. E, mais dificil sená, se nos propuseÍÍnos nesta aventura de uma
forma isolada Por esta razáo, não teúo dúvida, que o Coaching seni um instrumento de
futuro, proporcionando uma revolução no poder do sec. )O(I.
O Coaching poderá ser utilizado como um instrumento de desenvolvimento
isolado, com vistra a uÍna aprendizagem pessoal e profissional, podení ter úilidade em
conjunto com um processo de formação de forma a reforçar e soüdificar a aprendizagem,
ou poderá constituir um processo proactivo para aceder e reflectir sobre as possibilidades
pessoais e profissionais (Stevens, 2005).
O Coaching servirá na complexidadg na regeneração, na eficácia colectiva e na
produtividade global, na responsabilizaqão e nas novas orientações de gestiio @evillard,
2001).
Em Portugal, as empresas de grande dimensão, já começaram a perceber as
vantagens do Coaching.
Durante as minhas pesquisas pela intemet encontrei cerca de M5 siÍes portugueses
que falam de Coaching. Para além, daqueles que oferecem um Coaching de vida um pouco
'anedótico', associando-o à astologia e a outos propósitos, que não considero
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enquadráveis num contexto de uma relação de Coaching, encontrei registos de vrárias
enüdades como algrrmas seguradoras, a EDP, a Telecom e o BES, que já têm programas de
Coaching como parte integrant€ do desenvolvimento dos seus dirigentes. Como exemplo,
no relatório de contas de 2004 da e,mpresa EDP, constra a implementação de processos de
Coaching em quadros com fimções de chefi4 e noutros relatórios de conÍas de algumas
segnradoras podemos também encontrar acções de Coaching e programasi de direcção da
empresa, nos quais estarão envolvidos os quadros directivos.
De igual forma, podemos encontar programas de Coaching dirigidos à área
comercial, nomeadamente aos call centers. E a érea da saúde estií a apostar em massa no
Coarhing, como forma de desenvolvimento dos seus chefes de ssnriço, principalmente, ao
nível da enfermagem, onde já encontamos viários artigos publicados em revistas
científicas.
No decorrer destes dois anos, procurei informação sobre a temáúrcq não só em
Portugal, mas tambeno, participando em encontros intemacionais. Estive presente no
primeiro colóquio que reuniu os diferentes profissionais de Coaching em Françq e que foi
promovido pela Société Française de Coaching, assisti ao primeiro encontro da recém
nascida Associação Europeia de Coaching, que também decorreu em Paris, e participei no
congresso enropeu dalnternacional Coaching Federation, que teve lugarnaNoruega
Para além das muitas e enriquecedoras experiências e contactos que obtive durante
estas participações, quero deixar aqui uma visão que foi tansmitida no primeiro encontro,
referido pelo filósofo François Proust. Dina ele que existem apenas duas maneiras de
viver: a contemplação e a acgão. Cúerá a caÃa um de nós optar por qual a maneira mais
conveniente para o seu caso. Aüantou aindq que quem optar pela acaão e mais
concretamente pela liderançq terá que saber procurar guias que o ajudem a camiúaÍ paÍa
o seu desenvolvimento profissional, o qual será uma ilusão, se não pÍrssú por um
desenvolvimento pessoal.
Este filósofo, deixou-nos também a indicação que saber liderar, tem a veÍ com o
saber delegar, e remeteu-nos para uma passagem bíblica:
'No dia seguinle, Moisés pôs-se a julgar os ccrsos apresenÍados pelo povo. E eles
estivermn íodo o dia de pé diante dele. Áo ver ao que Moisés sujeítatta o povo, o
sogro disse-lhe: "Que estás tu afazer a esta genteT Por que te sentas sozinho
para julgw e deixas esta nrultidão de pé, diante de ti, dwanÍe todo o dia?"
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Moisés respondeu: "lÍ q* o povo vem procuror-me, pdra obter de Deus uma
resposta. Quando têm alguma questão, vêm ter comigo, pora que eu julgue entre
as &tas pwtes em litígío. Eu douJlps assim a conhecer os mandnnentos e as
leis de Deus.
Mas Jetro disse-lhe: "Não estás a proceder bem. Cwtsas-te tu e c(msa-se todq a
gente que está contigo. A twefa é demasiadornente pesada pwa ti e não podes
suportá-Ia sozinho. EsctÍa o conselho que te vou dsr e que Deus te qiude. Deves
msnter-te dionte do Senhor, como representsnte do povo, e qtresentm-lhe os
seus problemas. Ewina-lhes os preceitos e as leis de Deus, tndica-lhes o
caminho que devem seguir e o que devemfuer. Escolhe, porém, dentre o povo,
homens cqpqzes, que respeitem a Deus, que sejam sinceros e não sejant
interesseiros. Norneia esses homens como chefes de grupos de mil, de cem, de
cinquenta e de dez homens. Que eles sejatn juízes pcya o povo, em quolquet
momentq e te aptesentem só os questões de msior importôrrcia, encarregando-se
eles das causos menore§. Assim te oliviarão desta responsabilidade e te ojudoão
a atmpri-la. Se fizeres isso, e se Deta te transmitir as sutts ordens, poderds
continuar com a tua missão e todo este povo ini em paz para sutw cosrct (Bíbliq
Êxodo 18, L3-23)."
Como podemos verificar, a liderança e a delegação de poderes esteve pÍesente em
toda a história da hr:manidade. Mas apesaÍ de todos estes anos, a relevância mantém-se:
deverão ser as pesso,Ls sinceras e não interesseiras, quem deverá deter o poder.
Quando muitas vezes referimos que a sociedade actual está doente, não
diagnostioamos (ou nâlo queremos diagnosticaÍ) o verdadeiro vírus, causador da doenga
Estamos tão cheios de antivirais, que por mais exames virulógicos que façamos, o vírus
não é encontado.
Na minha perspectiva, a sociedade actual frcarâ doe,nte quando o sentído do valor
for igual ao sentido de si, sem ter em conta o sentido dos outros. E, felizmente, ainda
encontramos muitas pessoas a lutar paÍa que a sociedade não caia em coma.
Mas o caminho serrá, cada vez mais os indiúduos começaÍem a pensar sobre si e
sobre tudo o que os rodeia, principalmente, quem tem como missão üderar os ouEos, ou
sejq liderar mentes, corações e emogões.
A procura de guias para esta tarefa é essencial, e o Coaching enta aqui como um
instrumenÍo de grande utilidade. O Coaching podenâ dotar o indivíduo de competências
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que lhe permitam conhecer, raciocinar, sintetizar, ter um espÍrito analítico e crítico, ter
flexibilidade mental e adaptabilidade à mudança, argumentar e decidir.
Confudo, também o próprio Coaching tem que encontar o seu caminho, a sua
identidade própria.
Ao longo deste estudo, referiu-se em diferentes momentos, que existe necessidade
de se constituir um organismo fiscalizador consensual e rinico, e certificação profissional
que regule a actividade.
Olhando para o nosso Portugal, essa necessidade torna-se ainda mais urgente, na
medida em que a actividade estiâ completamente anrárquica. Por isso, reafirmo a
necessidade urgente de criação de normas e referenciais para a certificação em Portugal
(nomeadamente para conferir legalidade a certificados tazidos de outros países), e a
necessidade de articulação com Universidades, à semelhança do que se pÍlssa noutos
Estados Membros da União Europeia. Todos os verdadeiros adeptos, profissionais e
investigadores do Coaching terâo que tabalhar em conjunto, nfo menosprezando as
diferentes vertentes de intervenção, para uma credibilizaçáo do Coaching enquanto
disciplina aúónoma.
Devido aos conhecimentos que adquiri ao longo da minha investigagão, pretendi
dar um contibúo à minha entidade profissional, em particular, e à inovação empresarial,
em geral, apresentando, em Setembro de 2005, um projecto ao I.E.F.P. (Instituto do
Emprego e Formação Profissional). Deixo uma cópia em anexo (anexo I) neste trabalho,
apeÍras para ilustrar o meu entusiasmo pela incursão no mundo do Coaching, e a minha
crença nas mais valias da teoria aplicada àprártrca.
As minhas ultimas palavras desta Dissertação vão no sentido de mosEar a minha
disponibiüdade para continuar neste mundo do Coaching, não só pela via da investigação,
como também, pela via da acgão, contribuindo de forma positiva para o crescimento desta
actividade, na qual aposto como instumento de revolução da liderança, e,
consequenteme,nte, como algo que poderá tornar a nossa sociedade em geral e os
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THE ICF CODE OF ETHICS ,rpproved: tz2r2ws
PaÉ One: The ICF Philosophy oi Coaching
The lntemational Coach Federation adheres to a fonn oÍ Coaching that honors the dient as the expert in
his/her life and work and believes that every client is creative, resourceful, and whole.
Standing on this foundaüon, the Coach's responsibility is to:
. Discover, clarify, and align with what the dientwants to achieve
. Encourage client selfdiscovery
. Elicit clientgenerated solúions and strategies
. Hold the client responsible and accountable
Part Two: The ICF Definiüon of Coaching
Professional @aching is an ongoing professional relaüonship that helps peopte produce
eldraordinary results in their lives, careers, businesses or organizations. Through the process oÍ @açhing,
clients deepen their leaming, improve their performance, and enhance their quality oÍ life.
In each meeting, the client ctrooses the focus of conversâüon, white the hach listens and
conÚibutes observaüons and guestions. This interaciion creates clarity and moves the client into ac{ion.
Coaching accelerates the clienfs progress by providing greater focus and awareness of choice. baching
concentrates on where dients are nou/ and what they are willing to do to get where they want to be in the
firture. ICF member Coaches and ICF
credenüaled Coacâes recognize that results are a matter of the clienfs intentions, choices and ac-tions,
suppErtêd by the &aefi's efisrts and ãpplleaton of tfie eoaelrfrg proeesslf
il
Part Three: The ICF Shndards of Ethical Conduct
ProÍesslonal Conduct At larye.
As a Coach:
í) I will conduct myseff in a manner that refleds positively upon the Coaching profession
and lwill refrain from engaging in conduct or making stratements that may n€atively
impac,t the publiCs understanding or acceptancc of Coaching as a profession.
.2) I will not knowingly make any public statemenb that are untrue or misleading, or make
false daims in any written documents relating to the Coaching profession.
3) Iwifl respet different approaches to Coaching.lwill honorthe efforts and contributions
of others and not misrepreserúthem as my own.
4) I will be aurare of any issues that may potentially lead to the misuse of my influence by
recogniáng the nature of hachíng and the way in whiú it may affect the lives of others.
5) lwÍll at alltimes strive to rmgnize personal issues that may impair, conílicÍ or interfere
wtth my Coaching performance or my professional relaüonships. \ÂIhenever the facts and circumstances
ne@ssiüate, I will prompüy seek professional assistance and determine the aclion to be taken, including
whether it is appropriate to suspend orterminate my coachíng relationship(s).
6) As a trainer or supervisor of cunent and potenüal Coaches, I will conduct myseÍÍ in accordance wtth üre ICF
Code of Ethics in all taining and supeMsory sihraüons.
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A I will conduct and report research with competence, honesty and within rmgnized scientific standards. My
research will be canied out with the necessary approval or @nsent from those inyolved, and with an approach
that will reasonably protect participants from any potential hann. All research efforts will be performed in a
manner that complies wiúr the laws of the counúy in which the research is conducted.
8) I will accurately create, maintrain, store and dispose of any records of work done in relation to the pracÍice of
Coaching in a way that promotes confidenüality and complies with any applicable laws.
9) I will use ICF member contacl informaüon (email addresses, telephone numbers, etc.) only in the manner
and to the extent authorized by the lCF.
Professlonal Conduct With Clienb
í0) I wiil be responsible for setting clear, appropriate, and culturally sensitive boundades that govem any
physical contactthat I may have with my clients.
í í) 1 will not become serually involved with any of my clients.
í2) I will construc{ dear agreements with my clients, and will honor all agreements made in the context of
professional Coaching relaüonships.
13) I will ensure that, prior to or at the iniüal session, my Coaching dient understands the nature oI Coaching,
the bounds of confidenüality, financial anangements and other terms of the Goaching agreement.
í4) I will acorrately identiff my qualificaüons, expertise and oçerienoe as a Coach.
15) I will not intenüonally mislead or make Íalse claims about what my client will receive ftom the Coaching
prooess orfrom me as their @ach.
16) I will not give my dients or prospedive clients informaüon or adüce I know or believe to be misleading.
1O I will not knoadngly exploit any aspêct of the Coactrclient relationship for my personal,
professional or monetiary advantage or benefit.
í8) I wtll respect the clienfs right to terminate Coaching at any point during the process. I will be alert to
indicaüons that the client is no longer benefiting from our haching relaüonship.
í9) lf I believe the dient would be better served by another @ach, or by another resourioe, I will encourage
the client to make a úange.
20) I will suggest that my clients seek the services of other professionals when deemed appropriate or
necesgary.
2í) I will take all reasonable steps to noúff the appropriate authorities in the event a client
discloses an intenüon to endanger self or others.
Confi dendal ltyíPrivacy
22) I wn respect the confidenüality of my clienfs information, except as othenrise aúhorized by my client, or
as required by law.
23) I will obtain agreement from my clients bebre releasing their names as clients or referen@s, or any other
client identifying information.
241 I wll obtain agreement from the person being Coached before releasing information to another peÍson
compensaüng me.
ConÍlicb of lnteret
25) I will seek to avoid conflicts between my interests and the interests of my dients.
26) \ÂIhenever any ac-tual conflict of interest or the potential for a conÍlicÍ of interest arises, I will openly
disclose it and fully discuss with my client how to deat with it in whatever way
best serves my client.
24 lwill disclose to my client all anticipated compensation from third parties that I may
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receive for referrals of that client.
28) I will only barter for services, goods or other non-monetary remuneraüon when it will not impair the
Coaching relaüonship.
Part Four: The ICF Pledge of Ethics
As a professiona! Coach, I acknowledge and agree to honor my ethical obligaüons lo my baching clients and
colleagues and to the public at large. I pledge to compty with the ICF
Code of Ethics, to treat people wtth dignity as independent and equal human beings, and to model these
standards with those whom I Coach.lf I breach this Pledge of Ethics or any part of the ICF Code of Ethics, I
agree that the ICF in its sole discretion may hold me accountable for so doing. I further agree that my
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Padrões e Princípios Éticos
Este código estabelece os amplos pdncÍpios que são a base da lCC. PrincÍpios são um código de conduta
que seníe de referência para um comportamento baseado em valores.
Os princÍpios procedem da lei comum, ou seja, eles não determinam o que o Coach deve fazer, mas são uma
referência, através da qual o Coach pode se mover livremente.
Para se tomar membro da lCC, a aceÍtação deste código é um pré -requisito para todos os Goaches. Este
código estaÉ sempre de acordo com as leis do país onde o Coach trabalhar.
A ICC não se responsabiliza pelo trabalho dos Coacáes certificados, nem os controla constrantemente: os
Coaches cerfficados sáo responsáveis pelo seu próprio trabalho e conseqüentes resultados.
Entretanto, a ICC levará em consideraçáo as reclamações que forem enüadas e digam respeito aos padróes,
e se a alegação ficar realmente provada, o Coach seÉ excluÍdo da ICC além de qualquer outra ação
praüeda pela pessoa que originou a reclamago.
Padrões e Étca
Como somos interdependentes, uma mesma ação sempre tem duas conseqüências: uma para você mesmo
e outra para os demais. Qualquer açâo por você praticada, muda você mesmo e o mundo.
A ética é um conjunto de princlpios de açâo que você aplica a você mesmo, não advém de uma imposição
extema; a reoompênsa ou sanção da ética está na púpria a$o.
Os padrões abrangem os princípios de ação que se aplicam aos outros, sáo o resultado eúdente das suas
ações que afetam os outros. Alguns princÍpios éücos também tem uma repercussão nos padrÕes, de maneira
que se você não agir de acordo oom a ética, voé prejudicará os outos e seus interesses, e isso será
evidente.
A éüca e os padrões são construídos nas pressuposições do Coaching, portranto os Coacfies devem ser fiéis
a eles.
. O fracasso não existe, só exisÍe resposÍa.
O fracasso é um julgamento de resultrados a curto prazo, o cliente nunca fracassa.
. Se yocÉ querentender, aja.
Ação é a resposta, só aprendemos hzendo.
. Já temos Ídos os íecursos de que prccisamos, se não púemos criá-los.
Clientes sem recuÍsos nâo eÍstem, o que existe sáo estiados de ânimo sem recuÍsos. A sabedoda mais
profunda do diente está esperando para ser descobertra.
. Todo comportamento tem motivo.
As açÕes não são simplesmente aleatórias; os clientes estâo sempre tentando obter alguma @isa, embora
não saibam exatamente o quê.
. Ter alguma opgão é melhor do que não ter nenhuma.
Quando se oferece uma altemaüva melhorao cliente, de acordo com seus valores ê crenças, ele a escolherá.
. Você está fazendo o melhor que pde...e provavelmente pode melhorar ainda mais.
. Você cia a sua própfia realidade.
O cliente funciona como se seus mapas mentrais fossem reais. Os mapas mentrais que cria podem limitar o
seu potencial muito mais do que qualquer obstáculo do mundo real.
. O Coaching é uma parceia equilibnda, §néryica.
§e você aúa que um mais um é apenas igual a dois, é porque sê esgueoeu da força da palavra "maisn.
. O cliente Íem as resposÍas.
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O Coach, as perguntas.
As seguintes diretrizes estabelecem os princÍpios éticos e os padrões; @ndensam um conjunto de valores e
seu conseguínte comportamento numa série de princÍpios. Estes valores foram demonsfrados para beneficiar
todos aqueles que pertencem ou não à comunidade. A Comunidade aceita estes princípios e as suas
conseqüentes restrições por meio de consenso, sem o qual seria impossÍvel mantê -los.




A confiança é um fator essencial em qualquer relacionamento de Coachíng. O cliente tem de confiar no
Coach paÍa gue o Coaching realmente funcione ao máximo. A confança se constrói com o tempoi o Coach
deve monsüar-se para merecêr a confiança.
Para merecer a confiança, o bach precisa mostrar-se competente e Íntegro.
Competência
. O Coach demonsta o máximo da sua capacidade com todos os clientes.
. O Coach demonstra as competências essenciais (ver abaixo)
. O Coach se esforça para estar afualizado sobre os progressos da metodologia do Coachíng.
. O Coach está consciente do seu nível de conhecimento e sempre trabalha para melhorar suas habilidades.
. O Coach está consciente de seus problemas peseoais e se assegura de náo afetar negativamente a
relação proftssional de Coaching oom seus clientes. Se necessário deve obter ajuda profissional desde o
princípio, de oufo Coach ou de um profissional adequado. Se estes problemas afetarem o relacionamento
q)m os clientes, eles vão querer diminuir ou até terminar as sessôes de Coaching.
lntegridade
, O Coaeh deve agir com @erência, honrar seus acordos e manter suas promessas.
. O Coach manteÉ o material do cliente como confidencial, exceto nos casos em que o cliente autorizar ou
quando disposto em lei.
2, Respeito pelo cliente
. O Coach tratará seus clientes com dignidade e integridade.
. O Çoach nunca se aproveitra do cliente pessoal, serual ou financeiramente.
. O Coach deve pedir permissáo para o diente antes de usar o seu nome, ou sua opiniáo como referência.
. O Coach nâo vai pr@urar impor suas próprias crenças, valores ou opiniões ao cliente.
3. Honesüdada
. O Coach estraÉ consciente do seu nível de conhecimento e qualificaçóes e vai divulgá-las, negociálas e
apresentá -las de maneira honesta.
' O Coach só vai aceitrar um cliente quando perceber que as necessidades deste e as suas húilidades
coincidirem.
l. Étca Profissional
. O Coach náo vai fazer nada que prejudique a compreensão ou aceitaçáo geral do Coaching oomo
profissão.
. O Coach não ofereceÉ nem insinuaÉ resultados aüngÍveis graças ao Coaching que não possam ser




Estas diretizes são para todos os profissionais membros da lCC. Etas esiabelecem padrôes mfnimos para a
pÉüca que devem ser seguidos, de maneira que os Coacfies só podem fomeer seus serviços conforme os
padrões da lCC.
í. Competência
. Os Coacâes daráo o melhor de si para cada um de seus clientes, e demonstrarâo suas competências
essenciais no seu Coaching.
' Os Coacáes se esforgráo para estrar a par da melhor e mais afud pÉüca de negócios, novas tecnotogias,
requisitos legais e padrões retacionados à profissáo de Coaching.
' Os Coacáes proorraráo melhora r e expandir seus conhecimentos através da leitura, contato com colegas
e treinamento.
. Os Coachas devem ter consciência de seus conhecimentos, seus pontos positivos e limitações, e só
aceitrarâo trabalhos que se sintam capazes de executiar.
' Não afirmarâo resultrados congruentemente inaüngÍveis, nem conhecimentos, referências ou qualifica@s
que não pos§uam. Tampouco devem permitir que outras pessoas o façam em seu nome, formal ou
informalmente.
2. Respelto aos cllentês
' Os Coaclps respeitrarão os direitos de outros de expressar opiniôes e crenças diferentes das suas e não
tentarão impor suas crenças, valores e opiniôes como conetos.
' Ao princípio do relacionamento, o Coach se assêgurará, na medida do posslvel, de que o cliente
compreende o contrato de baching ajustado entre eles.
. Os Coacáes não discriminarão injustamente seus clientes de forma alguma.
. Os Coaches nâo se aproveitrarão do cliente pessoal, sexual ou financeiramente.
' O Coach deve pedir a aúorização do cliente antes de usar o seu nome, ou sua opiniâo como referência.
' O Coach honraÉ os contratos pactuados com os clientes e manteÉ as suas promessas.
3. A proftssão de Coachlng
' Os Coaches respeitarão os direitos aúorais dos outros, bem como a propriedade intetectual, marcas
registradas e patentes, e mencionaráo contribuições alheias sêmpre que for pertinente.
' Os Coaches não se envolveÉo em atividades que desaoeditem a profissáo de Coaching. Se üverem
conhecimento da má utilizaçâo ou deformaçâo do seu trabalho, tomaráo as medidas necessárias para
conigi-lo.
4. Confldenclalldade e eonflito de lntEresses
' O material do cliente seÉ sempre confidencial, salvo quando o cliente autorizar de maneim diversa ou
estiver disposto em lei, ou por qualquer outra razáo premente, como o prejuÍzo iminente de outras pessoas.
O material pode ser verbal, quando pronunciado nas sessôes presenciais, ou tecnotógico, quando
pronunciado pelo telefone, por computador, ou pela secretária eletrônica.
' Sempre que possível, o Coach não assumirá compromissos profissionais onde relacionamentos
preeÍstentes possam gerar conflito de interesses. Se tal conflito o@rer, o Coach fará o melhor que puder
para resolver o problema conforme o estabelecido nestas diretfizes.
' Os Coaches podem usar o material do cliente nos cursos, na forma escrita, sempÍe que o cliente não for,
de nenhuma forma, identificado.
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. O Coach demonstrará ao cliente todos os honorários que receber de terceiros graças a indicaçôes ou
conselhos que der a respeito do diente.
' Quando for necessário, o Coach cooperaÉ com oufos profissionais para ajudar o cliente, sempre que este
assim o permitir.
' Quando o Coach for requisÍtado para fomecer seus serviços a pessoas ou enüdade a pedido de terceiros,
avaliaÉ olidadosamente o relacionamento entre os dois e decidira se há conflito de interesses em retação
aos papéis diferentes do Coach ou questões de confdencialidade.
. O empregador de um C,oach não pode ser o mesmo do seu cliente (por exemplo, quando uma empresa
contrata e paga um Coacâ paraÍazet Coaching com um a ou mais pesoas da empresa). Nesses casos, o
Coach esclareceÉ de antemão com o cliente e o êmpregador o f@dback que ambos darão ao
empregador, de que forma e quais os resultados gue o empregador espera. O C.aach, o clierúe e o
empregador se assegurarão de chegar a um acordo antecipadamente e dê não infringir a confidencialidade
ou onfiança do cliente. Se todos não chegarem a um acordo; o Coach recusará o habalho.
5. Feedback ê avanços
' O Coach tomará as medidas necessárias para avaliar os avanços do cliente. Se o cliente nâo progredir, o
Coach discutirá isso abertramentê com ele, como parte do relacionamento de C.oaching.
' O Coach criará e manterá os deúdos registros de seu trabalho com os dientes para saüsfazer os requisitos
legais e profissionais.
' O Coach indicará clientes a outros profissionais, como advogados, terapeutas ou médicos, quando
souberem de um problema que necessita um desses üpos de tratamento ou soluçáo.
' O Coach semprê procuraÉ evitar p§uízo e perigos a si mesmo, a clientes e outro s na realização do seu
trabalho.
' Quando hower uma intemtpção nas atividades do Coach, ele faÉ os esforços necessários para chegar a
um acordo oom o cliente. Se a intemrpção for muito longa, talvez seja necessário indicar ao cliente, um
Coach interino que seja membro da lCC.
' O relacionamento de Coaching terminará mediante acordo entre Goacâ e cliente, geralmente no fim do
contrato pago antecipadâmente. Se o Coach rescindir o conüato antes do fim do prazo nele estabelecido,
devolverá os honorários relativos aos serviços que deixará de fomecer. Se o diente rescindir o contrato
antes do fim do prazo nele estabelecido, o diente deve pagar os integralmente, a não ser que algo
diferente tenha sido estipulado em contÉrio no inÍcio do contrato.
6. HonoÉrios
' A Coach deverá informar claramente o cliente dos probtemas logísücos, honoÉrios e programação do
relacionamento de Coaching.
' O Coach é liwe para cobrar o quanto quiser, mas deve revelar o valor dos honorários o antes pssívet.
' Se hower algum pro blema com o pagamento dos honorários, o Coach discutirá o probtema
antecipadamente e decidirá com o cliente o que fazer. Mas se o cliente nâo pagar os honorários pactuados,








No âmbito do Mestado em Psicologia do Desenvolvimento Profissional, actualmente em
curso no Departamento de Psicologia da Universidade de Evora, encontro-me no momento a
desenvolver uma tese sobre as pnâticas do Coaching em Portugal, sob orientação do Prof. Doúor
Nuno Rebelo dos Santos.
Para fazer '"Ína cÃÍactr,Íi?glçâio desta actividade profissional, preciso de contactar o maior
número possível de profissionais e empresas que oferegam este tip de serviços no nosso país. Para
isso delinwi uma estafégia de contactos directos a pessoas e organizações que se enconüam em
posições-chave relativamente ao mapeamento da oferta de serviços de Coaching e,m Portugal.
A V. Associação é precisame,nte uma dessas organizagões. Solicito, por isso, o V. apoio no
sentido de me facultarem a indicação das empresas e profissionais que, estando ligadas à V.
Associação, se anunciam como prestadores de senriços de Coaching. Essas indicações serão
importantes para o meu Mbalho, na medida em que contibuirão para uma cobertura satisfatória da
oferta destes serviços em Portugal.
O V. contibutq na forma de indicação dos referidos contactos, pode ser enviado afravés de
uma das formas em baixo mencionad4 preferencialmonte até I I de Janeiro/2006.
Após a conclusão do tabalho será realizado um seminrário de apresentação dos resultados,
paÍa o qual todas as organizações e profissionais participantes, ou que de algrrma forma teúam
dado contibúos, serão convidados.
Quero sublinhar ainda que a presente investigação será pautada pelos princípios
deontológicos relativos à prrática da investigação em psicologia (como os constantes no Código
Deontológico dos Psicólogos do Sindicato Nacional dos Profissionais de Psicologia e da Sociedade
Portuguesa de Psicologi4 e nos Princípios Eticos e Cfiigo de Conduta daAmerican Psychological
Ássociúion), incluindo a confidencialidade dos dados indMduais e o anonimato no tratamento da
informação.
Qualquer dúvida, ou sugestão sobro este estudo, poderão fazê-lo a qualquer momento
atavés de uma das fomas indicadas nesta página.
Agradego, desde já, a V. disponibilidade para um trabalho que teúo a certsza será útil a
todos, com o compromisso de voltar ao V. contacto paÍa vos pôr a par do desemolar deste
processo.
Com os melhores cumprimento,
Alexandra Barosa Pereira
Contacto: + 351962 525 650 I 914 684 506
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No âmbito do Mesbado em Psicologia do Desenvolvimento Profissional, actualmente em
curso no Departamento de Psicologia da Universidade de Évora, encontro-me no momento a
desenvolver u ra tese sobre as práticas do Coaching em Porhrgal, sob orientagão do Prof. Doutor
Nuno Rebelo dos Santos.
Pua faznr uma caracterização desta actividade profissional, preciso de contactar o maior
número possível de profissionais e empresas que oferegam este tipo de serviços no nosso país. Para
isso delineei uma estratégia de contactos directos a pessoas e oÍg;àrrizzrções que se enconfram em
posições-chave reliativamente ao mapeamento da oferta de servigos de Corchíng em Portugal.
Venho, entilo, por este meio solicitar a V. cooperação no sentido de me indicarem
contactos de profssionais prestadores de serviços de Cooching, pafiicalarmente colaboradores da
V. organização que exercem funçôes de Coach,junto dos quais preGndo recolher informagão (na
forma de questionrário) sobre o exercício desta prática.
O V. contibúo, na forma de indicação dos referidos contastos, pode ser enviado atavés de
uma das formas em baixo mencionada, preferencialmente até 1l de Janeiro/2006.
Após a conclusão do trabalho seld rcalizado um seminário de apresentação dos resultados,
para o qual todas as org;aúzações e profissionais participantes, ou que de alguma forma tenham
dado contribrúos, serão convidados.
Quero subliúar ainda que a presente investigação será pautada pelos princípios
deontológicos relativos à pnítica da investigação em psicologia (como os constantes no Código
Deontológico dos Psicólogos do Sindicato Nacional dos Profissionais de Psicologia e da Sociedade
Portuguesa de Psicologia e nos Princípios Éticos e Codigo de Conduta daAmericm Psychologicol
Associúion), incluindo a confidencialidade dos dados individuais e o anonimato no taÍamento da
inforrragão.
Qualquer dúvida, ou sugestÍio sobre este estudo, poderão faz.ê-lo a qualquer momento
afiavés de rrma das formas indicarlas nesta página.
Agradeço, desde já, a V. disponibiüdade para um tabalho que tenho a certÊza sená útil a
todos, com o compromisso de voltar ao V. contacto para vos pôr a par do desemolar deste
processo.
Com os melhores cumprimento,
Aexandra Barosa Pereira
Contacto: + 351 962 525 650 I 914 684 806
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Na sequência do e-mail que vos enviei em 3 de Janeiro/2006, veúo novamente ao vosso
contaoto, para reforçar a importância da investigação em curso, e os beneficios que a vossa
emPresa terá pela colaboração (participagão gratuita num seminário de apresentação de rezultados
após a conclusão da investigação, o que tená utilidade para todas as organizagões que prestam este
tipo de servigos).
Solicito a V. cooperação no sentido de me indicar contactos de profissionais prestadores de
servigos de Coaching, particularmente colaboradores da V. organização que exercem firnções de
Coach, fimto dos quais pretendo recolher informagão (na forrra de questionrírio) sobre o exercício
desta prática.
Conforme referi na solicitação anterior, toda a informação por vós enviada será tabalhada
segundo os princípios de confidencialidade e sigilo de informação.
Os vossos contibutos podem ser enviados aúavés de uma das formas em baixo
mencionada, até l1 de Janeiro/2006.
Agradeço a disponibilidade que este assunto vos possa merecer, reiterando a importância
fundamental do vosso apoio para a consecução dos objectivos de um estudo essencial para as
empresas portuguesas em geral, para os prestadores de serviços de gestiio de recursos humanos, e
paÍa a comunidade cientÍfi ca.
Com os melhores cumprimento,
Alexandra Barosa Pereira
Contacto: + 351 962 525 650 I 914 684 806







Primeira eaúa enúada via coreio electrónico para empresas de consultoria que não




No âmbito do Mestrado em Psicologia do Desenvolvimento Profissional, actualme'nte em curso no
Departamento de Psicologia ú Universidade de Évorq enconto-me no momento a desenvolver uma tese
sobre as práticas do Coaching em Porfirgal, sob orie,ntação do Prof. Doúor Nrmo Rebelo dos Smtos.
Para fuzerma caffirrizzrção desta actividade profissional, preciso de contactr o maior número
possivel de profissionais e smpresas que ofereçam este tipo de serviços no nosso paÍs. Para isso delineei 'rma
estratégia de contactos directos a pessoas e organizações que se encontam em posições-chave relativamente
ao mapêam€nto da ofe,lta de serviços de Coaching em Portugal.
Venho, então, por este meio solicihr a V. cooperação no se,ntido de me indicmem se a V. empresa
oferece serviços de Coaching, e o V. apoio no sentido de me facultarem a indicação de contactos de
profissionais prestadores de serviços de Coaching, particularmente colúoradores da V. organizagâo que
orcroem funções de Coach, jtmtc dos quais pretendo recolher informaçâo (na forma de questionfoio) sobre o
exercÍcio desta prática
Trata-se aqui de um duplo objectivo:
1 - Ide,ntificar as empresas que oferecem serviços de Coaching em Porhrgal;
2 - Conhecer aprftica do Coaching e,m Pornrgat.
O V. contribúo, na forma de indicação dos reforidos contactos, pode ser enviado aÍravés de rma das
formas em baixo mencionada, preferencialme,lrte até 1l de Janeiro/2006.
Após a conclusâo do trabalho será realiado um seminário de aprese,ntaçâo dos resultados, para o
qual todas as organizações e profissionais participantes, ou que de alguma forma tenham dado contributos,
serão convidados.
Quero sublfuhar ainda que a presente investigaçêo será pautada pelos princípios deontológicos
relativos à prftica da investigação em psicologia (como os constantes no Código Deontológico dos
Psicólogos do §indicato Nacional dos Profissionais de Psicologia e da Sociedade Portuguesa de Psicologi4 e
nos Frinclpios Éticos e Código de Condúa da American Psychological Association), incluindo a
confidencialidade dos dados individuais e o anonimato no üatamento da informação.
Qualquer dúvid4 ou sugestâo sobre este esÍudo, poderão fuzê-lo a qualquer momento aüavés de
uma das formas indicadas nesta páginÀ
Agradeço, desde já, a V. disponibilidade paÍa um tabalho que tenho a certsza será rftil a todos, com
o compromisso de voltar ao V. conÍacto para vos pôr a par do desenrolar deste processo.
Com os melhores cumprimento,
Alexandra Barosa Pereira
Conüacto: + 351 962 525 650 I 914 6U 806





CalrÁ reforço enviada via correio electrónico para empresas de consultoria que não




Na sequência do e-mail que vos enviei em 3 de Janeiro/2006, veúo novamente ao vosso
contacto, para reforçar a importância da investigaçáo em curso, e os benefícios que a vossa
empresa terá pola colaboração (participagão gratuita num seminário de apresentação de resultados
após a conclusão da investigação, o que terá utilidade para todas as organizações que prestam este
tipo de servigos).
§olicito a V. cooperação no sentido de me indicarem se a V. empresa oferece seroiços de
Coachtng, e o V. apoio no sentido de me façultar a indicação dos contactos dos profissionais
prestadores de servigos de Coachtng, particularmente colaboradores da V. organizagão que
exercem funções de Coach, junto dos quais pretendo recolher informagão (na forma de
questionrário) sobre o exercício desta prática.
Conforme referi na solicitação anterior, toda a informação por vós enviada será tabalhada
segundo os princípios de conÍidensialidade e sigilo de informação.
Os vossos contibutos podem ser enviados atavés de ,rma das formas em baixo
mencionad4 até 1l de Janeiro/2006.
Agradeço a disponibilidade que este assunto vos possa merecer, reiterando a importância
fundamental do vosso apoio para a consecução dos objectivos de um estudo essencial para as
empresas portuguesas em geral, para os prestadores de serviços de gestiio de recursos humanos, e
paÍ a a comunidade cientlfi ca.
Com os melhores cumprimento,
Alexandra Barosa Pereira
Contacto: + 351 962 525 650 I 914 684 806











No ârrbito do Mestrado em Psicologia do Desenvolvimento Profissional, actuaLnente em
curso no Departamento de Psicologia da Universidade de É*.q enconto-me no momento a
desenvolver uma tese sobre as práticas do Coaching em Portugal, sob orientação do Prof. Doúor
Nuno Rebelo dos Santos.
Para fazpr wa caracterização desta actividade profusional, preciso de contactar o maior
nrimero possível de profissionais e empresas que ofereçam este tipo de serviços no nosso país. Para
isso delineei uma estratégia de contactos directos a pessoas e oÍganiz:tções que se enconúam em
posições-chave relativamente ao mapeamento da oferta de servigos de Coaching ern Portugal.
Veúo, entilo, por este meio, solicitar a V. cooperação no sentido do preenchimento do
questionrírio que junto anexo.
A devolução dos questioniários poderá ser efectuada através do endereço electónico em
baixo mencionado, preferencialmente até 8 de Fevererol2006.
Após a conclusão do habalho será realizado um seminário de apresentação dos resultados,
Para o qual todas as organizações e profissionais participantes, ou que de alguma forma teúam
dado contibutos, serão convidados.
Quero sublinhar ainda que a presente investigagão será pautada pelos princípios
deontológicos relativos à prática da investigação em psicologia (como os constant€s no Código
Deontológico dos Psicólogos do Sinücato Nacional dos Profissionais de Psicologia e da Sociedade
Portuguesa de Psicologia2 e nos Princípios Éticos e Cfiigo de Condúa daAmertcm Psychotogical
Associúion), incluindo a confidencialidade dos dados indMduais e o anonimato no tatamento da
informação.
Qualquer dwida, ou sugestão sobre este estudo, podenâ ser feita a qualquer momento
atavés de uma das formas indicadas nesta página.
Agradeço, desde jrár, a V. disponibilidade para um trúalho que estou convicta, sená util a
todos, com o compromisso de voltar ao V. contacto para vos pôr a par do desenrolar deste
processo.
Com os melhores oumprimento,
Alexandra Bmosa Pereira
Contacto: + 351 962 525 650 I 914 6U 806













O presente questionáÍio destina-se a recolher dados paÍa um estudo sobre Coaching de
Executivos em Portugal no âmbito de uma dissortação do Mestrado em Psicologia do
Deserrolvimento Profissional daUniversidade de Évora.
Solicito o preenchimento do mesmo por profissionais de Coaching em exercício em
Portugal, e o seu envio posterior, no prazo de I dias, atavés do endereço electónico
referido nesta página
De acordo com os princípios deontológicos da práúica de investigagão psicológicq os
investigadores encontam-se obrigados à confidencialidade da informação recolhida. Nessa
meüda, os dados fomecidos pelos participantes serão analisados globalmente, não sendo
divulgadas quaisquer informações de natureza individual. A estes dados apenas terêio
acesso a investigadora e o seu orientador, ficando sempre presente que a an:ílise dos
mesmos se destinaná, exclusivamente, à rcalizaçáo da dissertação referida, a qual poderá
ser púücada pelo Instihúo do Emprego e Formação Profissional (LE.F.P.).
Após a conclusão do ftabalho será realizado um seminrírio de apresenÍação dos resultados,
paÍa o qual convidarei todos os participantes (o conüte será enviado por e-mail).
Qualquer dúvida, ou sugestão sobre este estudo, podení ser colocada a qualquer momento
através de uma das formas indicadas nesta página.
CONTACTO : Alexandra Barosa Pereira
TM: 962 525 650 I 914 684 806




1. Tempo de experiência como profissional de Coaching, em 31 de Dezembro de 2005:
2. Dsenvolve a actividade ile Coach (poderá assinalar mais do que uma altemativa de
resposta):
-EmempresadeComrlúoriapópria n
- Em empresa de Consultoria de outrem n
- Como liberal tr
- Outra. Qual?
3. auâi$ ãr suar auaUfeções pâra o exercício da actividade Corcb (potM assiralar
mais do que -mâ altemativa de rsposta)?
- Frequentou acções de formaçlio sobre a temáticado Coaching
- Concluiüum cwso deCooching
- Tem experiência profissional que considera adequada para exercer a actividade
- NS/NR
- Outn(s). Qua(r$?
4. Se concluiu um cunso ile Coaching, trx)r que Entidade?
5. Auâis N srras Certificuçõw para o exercício da activiffie eowb (podeÉ assinrlar
mai'r do que uma altcmativa de reposta)?
- Tem Certificação comoCoach
- Tem outras C€rtifisaçôss qge considera adequadas pra exercera aúhridade
-NSAIR
- Ou@s). Qua(isf
6. Se tem Certificação como Coach, por que Entidade?
7. Itrdique quaú$ os trrÍDoesso$ pelos qüais úem feiúo â suü tmnaÉo no seúido de
desenvolver a sua competência profissional como Coach (podeni assinalar mais do
qne uma altemativa de resposúa).
- Supervi$o
- Participação em SeminárioíColóquios
- hicipação em Reuniões de Trabalho sabre Coachtng
- Passou por um Processo de Coaching como Corchee
- F dfu @ enquanto cliente


















9. Conhece algum Código Deontológico aplicável à prática dle Coaching?
-sim tr
-Não n
1O. Se sim, Qual?
11. Há quanto tempo tomou contacto com ele?
12. Utitire 3 palavras que melftorddnem a Corchirg e o distirguem de outm prátim
de deenvolvimento.
t3. Quat o objetivo gerat dü sua actiyiüade üe Corching (aquito que é sotrum a todre m
suas intewenções como pnofissional de Coaching)?
14. Como divulga'os seus serviços ile Coaching (poderá assina}ar mais do que uma
altemaüva de reposta)?
- Tem uma ffiura de apresentação
- Apresenta os seus senriços naweb
- Atraves ds um mailingpara eÍmpreffi
- Atavés de Associagões Empresariais
- Coffacúo direcüo com empresas
- Atavés de clientes
- Não apnesenta os clientes surgem naturalmente
- Ouüo. Qual?
15. Qlral o tipo ihe Corching que praúica (poderá asiralarmais do que ume afffiiva
de rwposta)?
- Coaching Corporativo e de Negócios
- CoachingExecutivo
- Coaching de Grupo
- CoochingPessoaUde Vida
- Outro. Qual?




















17. Onde decorrem normalmente as §essõs ile Coachizg (poderá assinalar mais do que
uma alternativa de resposta)?
- No locat habituat de trabalho do Coachee
- Num espago próprio nas instalações da empre§a do Coaclrce
- Numespaçopúhtico
- Na residênciado Coachee
- Nminstalaçõesda sua empresa
- Num espaço próprio que tem para o efeito
- Na sua residência
- No seu local habitual de tabalho
- Outro. Qual?
18. Em médià quanto temtrn depende em cada Sssâo de Coaching?
19. Em médiâ, com que regularidade reúne Gom os seus cliente durante o programa de
Cooching?
20. Em média, quanto tempo demora o sou programa de Coaching?
21. Em média qunnto custa ao cliente a aplicação do seu programa ile Coaching?






23. Sesim, especifique, porfavor.
24. Jl lhe aconteceu considemr que um processo ile Coaching é deadequado e
re,omendar a aplicaÉo de outttts páticas?
- Sim n aud a(0 alternativa(s) zugerida(s)?
-Não tr
25. Regm geral, é
- Particulares
- Empresas
para serviços ile Coaching porz
26. Quando o seu serviço é solicitado pela empresa, e em regra, a sua intenenção situa-
se a nÍvel (@eÉ assinalar mais do que uma alternativa de nesposta)?
- DesenvolvimentoEstratégico n
- Desenvolvimento Operacional tr
- Desenvolvimento Pessoal n
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27. Quando o seü seniço é solicitado pela empresa, e em regrâ, qual a dimensão das
empresas que rocorrem aos serllt selviços ile Coaching?
-< l0colaboradorer f]






28. Quando o seu selviço é solieitado pela empresa, e em regrq quem toma a iniciativa
para a procura de Coaching?
- OAdministradorda Empresa
- O Departamento de RH da Empresa
-O Corchee
- Ouho, Qual?





- Tffico Suprior tr
- Outro Colaborador. Qual?
30. Quât o gmu de safisfirção dos clierúw (entftlade que conffiou o seIviço ite Corching)




31. Qüal o grau de satisfa@o dos Coachees (detinatários diretos do procsso, não




32. Âssinale os 2 objcctivos iniciais mais frequenúes que as entidade contratante
eperam ver cumpridos quando contratam os seus seniços lle Coaching. (assinale
apenrc2)
- Melhoramento de Desempenhos Profissionais
- Melhommento da Comunicação
- Gesti[o de Caneiras
- Acompanhmento nnrna Fase ds Mudalrça
- Resolução de Problemas Organizacionais
- Disponibiliz@o de um Espaço de Re,flexão/Desenvolvimento Pessoal
- Motivação de Equipas
















33. Indique, por favor, 2 principais benefrcios do processo de Coaching que os seu§
cüentes tenham manifesúado após a aplicaçÍio do memo.
34. Indique 2 principais difrculdades na aplicaso do processo de Corching refuriürc
pelos cliente.
35. Como poderia traduzir «Coaching'pam uma exprssâo poÚugusa?
36. Fazsentido haver uma üaduçâo do conceito para portu$&?
- Sim n Porquet
-Não I Porquê?
37. Mais ou menos há quanto tempo ouüu falar pela primeira vez do conceito em
Poúugal?









40. §e sim, qua(is) a entidade(s) promotora(s)?
41. Tem conhecimento de Certifica@o Pnofissional ile Coach em Portugal?
-Sim tr
-Não tr
42. §e sim, qual(is) a entidad(s) promotora(s)?
43. Tem conhecimento de Associa@e ile Coaching em Portugal?
Sim
Não
44. Se sim, qua(is) a enúidade(s)?
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45. Tem conhecimenúo de Códigos Deontológicos e Quadros Regulamcntares da Pútie
lle Coaching adaptadas ao contexto poúugu&?
- sim I quafiOr
-Não tr
46. Indique, do seu ponto de vista, a(s) principal(is) difrculdade(s) no exercício da pÉtica







48. Idade em 31 de Dezembro de 2005:
- anos
49. Habilitaçõe:




50. rirea de foma@o académica (referente às habilitações que assinalou na pergunta
anúerior):












51. Âssincle E srra úhimâ experiêrrcifr pnofrssionat aús de iriciâr a activiüade como
Coachz
- Quadros Superiores da Administração Pública, Dirigentes e Quadros Superiores deEmpresr tr
- Especialistas das Profissões Intelectuais e Científicos n
- Técnicos e hofissionais de Nível tntermédio tr
- Pessoal Adminishativo e Similar tr
- Pessoat dos Servigos e Yendedores E
- Outra. Qual?
52. Actualmente, qual a sua actividade profissional principal?
53. Em rehçãu ao temp úo6I que d€di@ actualmerE à sua viüa profissionaü quat o

















Ofrfuada peh sua colrbora$o.
O CoachingemPorfryal
AhIEXO J




DE COACHING DE EXECUTTVOS
NO IEFP





"Professional Coaching is a professional partnership between a qualifred coach and an
individual or team that supports the achievement of ertraordinary resu/Ís, ôased on goals
set by the individual orteam. Through Íhe process of coaching, individuals focus on the
skills and acÍions needed to successfully produce their personally rclevanÍresuíÍs.
The individual or team chooses the focus of conversation, while the coach lisÍens and
contributes obseruations and guesÍrbns as wellas concepÍs and pinciples which can
assrsÍ in generating possrbÍírÍies and identifying actions. Through the coaching process Íàe
clarity fhaÍ Ís needed to support the most effective actions is achieved. Coaching
acreleratesthe individual's orfeam's progress by providing greaterfocus and awareness




O exercício de uma liderança eficaz e eficiente tem sido alvo de inrimeros estudos e
projectos, apaixonando e desafiando gestores e investigadores por todo o mundo. De facto,
a procura da satisfação dos recursos humanos das empresas e a consequente qualidade dos
serviços presüados, bem como o lucro empresarial, dependem em fudo de uma liderança
forte e coerente.
No Mestrado de Psicologia do Desenvolvimento Profissional da Universidade de Évora
que me encontro a frequentar e paÍa o qual sou alvo de apoio financeiro por parte do IEFP,
enconfrei uÍnâ nova metodologia de apoio à formação e gestão de carreiras de executivos,
o Coaching, muito em voga na administração pública ou privada dos países mais
desenvolvidos do mundo. Integro rrm gprpo de investigação sobre esta temática da
Universidade de Évora, participei em diferentes encontos internacionais zubordinados ao
tema do Coaching, associei-me à primeira Associação Europeia de Coaching e ao primeiro
grupo de investigação europeu criado pela Federação lntemaciona] de Coaching, e iniciei a
miúa dissertação, que terá como principal objectivo a cuactet'tzação desta actividade em
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Portugal - Coaching de Executivos: a Legitimidade do Coach Português, e que será a
primeira disserüação sobre Coaching em Porüugal.
Como Conselheira de Orientação hofissional do Instituto do Emprego e Formação
Profissional (IEFP), sei que este insfiumento de apoio à gestão, será de bastante utilidade
para a formação de chefias intemas, de forma a motivar colúoradores, e utna mais valia
paÍa os serviços presüados, quer melhorando a qualidade dos serviços, quer oferecendo
novos produtos de necessidade imperiosa na conjuntura actual.
Expõe-se nas próximas práginas, de uma forma breve, um potencial projecto de Coaching a
ss1 implementado no IEEP. Trata-se aqui, exclusivamente, de um ante-pÍojecto, o qual
necessitará ser aprofundado e melhorado apos a sua apÍovação, fazendo-se então, utna
avaliação concreta de indicadores de investimento e de lucro. Contudo, sçrá certamente r:m
bom investimento para o IEFP a sua integração numa área que estií em a"scensão, e nruna
actividade profissional imprescindível na liderança das empresas púbücas e privadas
actuais, que comega a tomar forma em Portugal.
1- Breve caracterização do contexto
Durante as nltimas décadas, o capital humano das organizações tem vindo a ganhar
impoúância como forma de adaptação as novas realidades organizacionais. A gestão de
recwsos humanos terá que adoptar uÍna concepção de aprendizagem ao longo da vida e a
liderança das organizações deverá ser feita de lma forma inteligente, o que implicará o
envolvimento afecüvo dos seus colaboradores. Num contexto em que as regras de mercado
são ditadas pela velocidade exponencial da mudança, só as organizações emocionalmente
inteligentes sobreviverão. Para tal, recorre-se cada vez mais a intervenções específicas e
dirigdas como é o caso de um novo modelo de fomaçâto e gestão pessoal e profissional
apelidado de Coaching que poderá fazer emergir ambientes de tabalho mais adaptativos e
hamoniosos.
Na reüsta Formar n.o 36, o consultor Lemos de Azevedo afirma que "o Coaching é a
alavanca que falta paÍa o aumento imediato e a longo prazo da prodúividade e para L
formação profissional e pessoal dos activos, população cujas competências não têm
registado melhorias significativas apesar dos esforgos realizados no âmbito dos diversos
194
O Coachingw,Portugal
quadros comunitiários de apoio. Essa população, se não for objecto de um tatamento de
choque do tipo Coaching, irá engrossar a lista de desempregados de longa duração e
provocará falência, nalguns casos evitiâvel, de muitas empresas." E adianta ainda que 'b
Coaching é uma zuperformação que se destina a fomar supercolaboradores para
superorganizações" "(...) é o elo que faltava entre a formação em sala e a gestÍio do
desempeúo."
Já nesse mesmo artigo, Lemos de Azevedo fala da necessidade de adaptação do processo
de formação dos Coachs ao contexto português, e mais recentemente, na Íevista Fotmar n.o
46149 o mesmo consultor enfievista duas consultoras francesas que habalham na iirea do
Coaching em Portugal, onde estas reflectem sobre o início desta profissão no nosso país
(tendo já 10 anos de existência em França), e adiantam a necessidade de r:m Coach ser
integrado nuÍna çomunidade profissional com regras e oódigos éticos próprios, situação
que se estií a assistir actualmente por todo o espaço euÍopeu e não só.
2- Objectivos do projecto
Os objecüvos gerais do projecto que se apresenta são:
o Criar um grupo de estudo para o desenvolvime,nto pessoal e profissional dos
executivos;
o Formar líderes no contexto de crise social acentuada que se avizlrnhü,
o Melhorar a satisfação laboral dos colaboradores e a consequente qualidade de
servigos prestados;
o Criar meoanismos de fiscalização e ajustamento relativamente à actividade de
Coaching em Portugal.
Os objectivos específicos são agrupados em 4 eixos de interve,nção:
1.o Eixo: Investigação em Coaching
Encontramo-nos perante uma temática bastante recente (com apenas 2 décadas de
existência) nouüos países da Comnnidade Europeia, e uma actividade nova em Portugal. A
constituição de grupos de investigação subordinados ao tema do Coaching de Execúivos
torna-se urgente e muito peÍinente paÍa o aprimorame,nto de técnicas e instn:mentos na
formagão de líderes do século )OO, uma liderança com características completamente
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novas e de necessidade de inovação constante. Fomentar, manter e o'alimentat''grupos de
túalho já existentes é, de igual forma um trabalho essencial paÍa o desenvolvimento da
sociedade acfual.
2.o Eixo: Coaching de Chefras Internas
Porque as chefias das diferentes Unidades Orgânicas do IEFP, poÍ vezes não têm
experiência de liderançq e porque a motivação dos colúoradores é a chave paÍa uma
oferta de qualidade nos serviços prestados, üsto estes se centrarem quase exclusivamente
no atendimento a pessoasr, a aplicação de programas de Coaching toma-se a solução que
muitas vezes falta na adminisüação pública em geral.
3.o Eixo: Prestação de Serviços de Coaching para Executivoo de Empresas Externas
A gestâo das empresas é uma actividade bastante solitrária. Por vezes, o órgão execúivo
observa o declínio de actividade da empresa ou regista a falta de satisfaçâ[o dos seus
cüentes, mas não é capaz de identificar o problemq ou simplesmente atibui as
responsabilidades a causas externas. As empresas entam em ruptur4 e poderão fechar as
portas, sem nunca ter feito, por exemplo, uma gestão de carreiras aos seus colúoradores.
EsGs, vendo-se nurna situação inesperada de desemprego e sem nunca terem reflectido
sobre um projecto de üda transversal a qualquer outa organização, enfam nos ficheiros
do IEFP nuÍna posüra desesperada e sem vislumbrar qualquer rumo profissional. Toda
esta situação terii obviamente, reflexo Íurs suas vidas pessoais e sociais.
O Coaching pode, assim, constituir a ferramenta que falta a todo este processo, habilitando
os órgãos execúivos para uma gestão mais inteligente, i.e. mais integradora, promovendo
o bem estar dos seus colaboradoÍes e, simultaneamente, mantendo a saúde do clima
organizacional. Pode também, actuar ao nível prevenção primrária quando não exista ainda
"doença" declarada, ou quando os seus colaboradores ainda não têm consciência das
exigências do mercado actual de emprego, onde a mobilidade e inconstância domiuam.
O IEFP poderiá, entÍlo, beneficiar duplamente: prevenindo a rupfilm de organizações,1»de
evitar o aumento de desemprego; capacitando os gostores com competências
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comportamentais, pode aumentax as competências de empregabilidade de potenciais
desempregados.
4.o Eixo: Certificação e Fomaçâo de Coach
Portugal ainda não tem capacidade de certificar Coachs, nem existem acções de formação
homologadas para este efeito, ao contário de outros países comunitfuios. Se alguém se
quiser certificar como Coach, tení que se deslocar a outro país, ou financiar a vinda a
Portugal de fomadores esfiangeiros para usufruírem de formações de curta duração. Ê
urgente criar normas e referenciais para a certificação em Portugal, que mais não seja para
conferir legalidade a ceÍificados tazidos de outros países.
As poucas acções de formação de Coaching que se têm realizado em Portugal, são pontuais
e particulares, não permitindo umareflexão ampla de todo o mundo do Coaching. Torna-se
premente o desenvolvimento da formação nesta actividade, que deverá necessariamente
passaÍ pela articulação com as Universidades, à semelhanga do que se passa noutros
Estados Membros da União Europeia. O desenvolvimento pessoal e profissional de líderes
implica um conhecimento alargado de diferentes áreas de estudo, o que podená acontecer
mais facilmente num trabalho conjunto que as Universidades oferecem. Não se pode criar
o risco de formar Coach de Execúivos sem qualidade, ou de uma formatendenciosa
3- Identificação dos poúenciais clientes intemos e eÍernos
Perante o atrâs exposto, podemos verificar que o Gabinete de Apoio ao Gesúor (GAG) se
destinará a nível intemo, exclusivamente, aos dirigentes das Unidades Orgânicas do IEFP,
proporcionando-lhes programas de Coaching onde o apoio no acto solitário de gestÍlo, a
reflexão sobre o seu próprio potencial e o seu desenvolvimento pessoal e profissional são o
principal objecto de intervenção.
A nível exteÍno, o GAG tení como público-alvo três tipos de clientes:
o Comunidade científica nacional e internacional, que verá desenvolvidos estudos
mediante aplicação pnâtica sobre a temrítica do Coaching de Executivos (Liderança,




Gestores de empresas públicas ou privadas, que solicitem progranas de Coaching
para os seus Executivos, sendo que este trabalho tení sempre como principal
objectivo a prevenção de desempregados sem orientagão profissional;
Coachs em exercício, que prete,ndam ver as srns competências certificadas ou que
pretendam formação contínua da sua actividade, e indivíduos que pretendam
formação inicial para integração nesta iárea profissional.
4- TipiÍicação dos sewiços a fomecer
Em termos globais, a actividade do GAG estaní intimamente ligada à prestação dos
seguintes serviços:
o Estudos e investigagão que possam convergir para o aprofundamento da temática
do desenvolvimento pessoal e profissional dos gestores;
o Execução de Programas de Coaching com Execúivos de empresas públicas ou
privadas;
o Certificação e/ou formação de Coachs em Portugal.
5- Explicitagão dos procedimentos metodológicos
Trata-se aqú de um ante-projecto, que terá que ser aprimorado, visto aperas ter sido
constrrÍdo com base em conhecimentos adquiridos numa fase inicial de estudo da matéria,
e na sequência da elúoragão de uma dissertação sobre o Coaching.
O documento final só podení ser elúorado após coúecimentos aprofimdados da áreq
atavés da frequência de formação específica com formadores reconhecidos e com bastante
experiência, após rermiões de trabalho com entidades nacionais e intemacionais, e após
reuniões de tabalho com entidades internas do IEFP.
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II - E§TRATÉGIA DE IMPLEMENTAÇÃO
A implementação do GAG passará por 3 fases distintas, a saber:
1.u Fase: Criaçâo do Gabinete
a. Certificação de Coach
b. Constituição de eqúpa de trúalho
c. Contactos internos - articutação de tabalho interdepartamental - e externos
- articulação de túalho com Federação e Associações de Coaching e com
Universidades
d. Elaboração de normas, códigos de ética e orientações de frúalho no
Coaching
2.u Fase: Oferta dos serviços
a- Divulgação do serviço para o exterior
b. Elúoragão de normas e referenciais paÍa a certificação em Coaching
c. Elúoração de planos e referenciais de formação em Coaching
d. Elúoração de planos de fiabalho com as chefias das diferentes Unidades
Orgânicas do IEFP
3.u Fase: Consolidação do tabalho
a- Certificação de Aptidão Profissional da actividade de Coach
b. Programas de Coaching com chefias do IEFP
c. Programas de Coaching com Gestores de Empresas portuguesas públicas ou
privadas
d. Acções de formação de Coaching para gestores
e. Formação para Coachs de Executivos
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III . DE§EI§VOLYIMENTO DO PLAI\IO DE ACTIVIDADE§: ACTTVIDADES
PREVISTAS E RECT]RSOS
X'ases Actividades Previstas Recursos
aI
(2006)
a certificação pelaUniversidade de
Paris
b. túalho conjunto com o
departamento de recursos humanos
do IEFP
c. e d. rabalho a desenvolver
dtrante uma semanapor mês
a. bolsa de estudo (eve,ntual
candidatura a programas como o
Leonardo DaVinci)
b. nesta fase apenas será necessiário
apoio administrativo e úerturapma
rermiões de trabalho
a. b. c. d. dispensa da actividade como
Conselheira de Orientação Profissional
do Cenfo de Emprego de Montemor-o-
Novo paratabalho em Lisboa e Paris.




a. b. c. d.
(plano de actiüdades a ser elaborado
em Setembro de 2006)
Gúinete de Apoio ao Gestor
3.o
(2008)
a. b. c. d. e.
(plano de actividades a seÍ elaborado
em Setembro de2007)




Sem investimeÍúo não h.í inovação; sem ideias não hrí desenvolvimento.
Apresenta-se aqui, em forma de ante-projecto, uma ideia que se acredita, contibuiná para o
desenvolvimento de líderes na sociedade portuguesa actual. Contudo, ffita-se apenas de
tum esboço de acüvidades, que senámelhorado e aperfeiçoado após aceitação.
"On the whole the world was not looWng for coaching in the same wqy as it is not lookingfor six
inch fuill bits. However, tlp world is looking to make six inch holes md tlrcrefore needs stx inchs
drill bits in the sume w6y as they we looktnsÍor afuller, more pwposeful od enjoyable life which
are tlu benefits of coaching."
Phil Sürdahl (in §tevens, Nicola" Lewn to Coach 2005)
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